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الفصل الأول 
الإدارة ... ماهيتها وعلاقتها بالعلوم الأخرى 


امقدمة: 

لعل ابرز ما هيز الإنسان عن كثير من المخلوقات انه كائن اجتماعي 
بمعنى انه لا غنى له عن العيش مع الجماعة. وعن الجهد AGL!‏ لتسهيل 
امور معيشته في dle‏ ا متحضرة. 

والادارة وسيلة مهمة لتنظيم الجهود الجماعية. ومن هنا كانت حاجة 
الانسان للادارة ومن هنا Las!‏ اصبحت الادارة ذات اهمية بالغة بالنسبة 
للفرد وللجماعة عند سعيها لسد حاجاتها وتحقيق غاياتها. فالادارة تقوم 
بدور العنصر المعاون الذي يتغلغل في جميع اوجه النشاط الانساني 
ويحتاجها الفرد كما تحتاجها ا منشأة. الفرد يحتاجها لتسيير اموره وامور 
A pul‏ وتحتاخها المنشأة لتسيير امورها الانتاجية والتسويقية من شراء 
وانتاج وتخزين وتمويل ... ولا تتوقف حاجة المنشأة إلى الادارة على شكل 
ملكية او طبيعة المنشأة او حجمها. لأن الادارة عملية جوهرية للمنشأة 
سواء أكانت تلك ال منشأة صغيرة ام كبيرة تجارية ام صناعية او زراعية وسواء 
أكانت منشأة lous‏ ام شركة ام مشروعا فردياء ناديا ام مدرسة ام مزرعة 
ام جمعية خيرية او تعاونية» فالادارة تطبق على جميع اوجه النشاط 
الانساني. فحسن الإدارة وكفاءتها من الخصائص Legh)‏ التي تمتاز بها 
المجتمعات المتقدمة صناعيا على المجتمعات النامية فهي احدى الثروات غير 
املموسة لكل مجتمع من ال مجتمعات حيث اصبحت الادارة الكفوءة تعتبر 
عنصرا هاما من عناص الانتاج: عنصرا منشطا وحافزا كما يقول مارش 
وسايمون وهما من علماء الادارة البارزين في كتابهما ((المنظمات ) & March‏ 
Cus (((simon, 1967‏ اصبح هكن النظر 
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إلى عناصر الانتاج على انها خمسة عناصر أربعة منها مادية وهي (1) 
القوى البشرية )2( المواد (3) المكائن و المعدات )4( GLE!‏ والانشاءات أما 
الخامس فعنصر غير مادي وغير ملموس وهو الادارة. ومع ان الادارة لا 
تدخل بصورة مادية الا انها ضرورية ومهمة لأنها تعمل على تفاعل العناصر 
المادية الاخرى لينتج عنها ما هو مطلوب انتاجه من سلع وخدمات بأقل ما 
يمكن من الجهد والتكاليف اي بكفاية انتاجية عالية. 

فالادارة الناجحة هي الادارة القادرة على استغلال جميع عناصر 
الانتاج وتسخيرها لتحقيق حاجات ال مجتمع SSS‏ ورفع مستوى معيشة 
الافراد عن طريق تحويل الموارد ال محدودة غير ال منظمة فيه الى مشاريع 
نافعة. 

ويتألف الدور الذي تقوم به الادارة على مستوى المنشأة من تحديد 
الاهداف المطلوب الوصول اليها مسبقا وتوفير عناصر الانتاج 

العادية المطلوبة ووضع ال موظف في الوظيفة التي تتناسب مع 
مؤهلاته وخبراته وقدراته وهذا ما يعبر dic‏ باصطلاح وضع الرجل المناسب 
٤‏ امكان Lew Lib}‏ 

وكذلك تقوم SSL‏ القرارات لتحقيق الأهداف بأقل ما مكن من المال 
والوقت والجهد. أي تحقيق مبدأ الكفاية الانتاجية (Efficiency)‏ والفعالية 

(Effectiveness)‏ بالاضافة إلى حفز العاملين والتنسيق فيما agin‏ لازالة الاحتكاك 
والتضارب والازدواجية فيما يقومون به من أعمال. والعمل على وضع معايير محددة 
لقياس الاداء والتأكد من مدى تحقيق الأهداف واكتشاف الانحرافات واتخاذ ما يلزم 
من اجراءات تصحيحية» ومتابعة تنفيذ هذه الاجراءات ASW‏ من ملاءمتها لوضع 
الثواب للأكفياء وايقاع العقوبات بالمهملين في أعمالهم. 

وعلى الرغم من الادارة الناجحة قوة غير منظورة الا انه يستدل على عدم 
وجودها بالنتائج السيئة لغيابها فلسوء الادارة مظاهر منها: 
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الاستهانة با منافسين مما يتيح لهم فرصة الاستيلاء على اجزاء من سوق 
المنشأة ويستدل على ذلك بهبوط مبيعات المنشأة (بالوحدات) بينما ترتفع 
مبيعات ال منشآت المنافسة» ومنها اقتراض الاموال دون التخطيط لسدادها 
مما قد يوقع المنشأة في مشكلة العسر المالي أي عدم القدرة على السداد في 
موعد الاستحقاق» ومنها التوسع دون خبرة او دراسة ASS‏ اوعدم الاحتفاظ 
بسجلات كاملة ودقيقة» او سوء اختيار العاملين أو عدم وضعهم في 
الوظائف التي تناسب قدراتهم» ومنها التساهل في منح الائتمان او التراخي 
في تحصيل الديون التي للمنشأة مما يجعل اموالها تتجمد على شكل ذمم 
مدينة او يتحول بعضها الى ديون هالكة. كما ان من مظاهر سوء الادارة 
التراخي في سداد الديون المستحقة على Slick!‏ او عدم سدادها في مواعيد 
استحقاقها مما يضر بسمعتها الائتمانية ويجعل الدائنين يتشددون في طلب 
الضمانات عند اقراضهم لها. 
ثانيا: الإدارة... تعريفها 

للادارة تعريفات كثيرة وفيما يلي نماذج من تعريفات وضعها كتاب 
اداريون من مختلف العصور والمداخل وينتمون الى مدارس ادارية مختلفة. 

يعرفها فريدريك تايلور ابو الادارة العلمية ومؤسس المدرسة 
الكلاسيكية فيقول الادارة هي ((المعرفة الدقيقة لما تريد من الرجال ان 
يعملوه ثم التأكد من انهم يقومون بعمله بأحسن طريقة وارخصها)) 
«Frederick,1903,p:21)‏ اما هنرى فايول GUI‏ يعتبر بحق الاب الحقيقى للادارة 
الحديثة فيعرفها قائلا ((ان تقوم بالادارة معناه ان تتنبأ وان تخطط وان 
تنظم وان تصدر الاوامر وان تنسق وان تراقب)). (Henri,1949,p6)‏ اما كونتز 
واودونيل فقد عرفا الادارة بانها: ((وظيفة تنفيذ المهمات عن طريق الاخرين 
ومعهم)). (Koontz & Donnell,1968)‏ 

ويتسم هذا التعريف بالبساطة ويؤكد حيوية العنصر- الانساني في العملية 
الادارية الا انه يتناول بالايضاح طبيعة العملية نفسها وعناصرها ال مختلفة. اما 


س ڪڪ 


كيمبول وكيمبول الأصغر فيعرفانها كما يلي: ((تشتمل الادارة على جميع 
الواجبات والوظائف SIS‏ العلاقة بانشاء المشروع وتمويله وسياساته 
الرئيسية وتوفير كل المعدات اللازمة ووضع الاطار التنظيمي العام الذي 
سيعمل ضمنه واختيار موظفيه الرئيسيين)) (Kimball & Kimball,1947,p157)‏ ( 
فالادارة وفقا لهذا التعريف تشمل خمسة عناصر مهمة هي التمويل ورسم 
السياسات والتنظيم وتوفير المعدات واختيار الافراد. 
اما تشستر برنارد (احد علماء الادارة البارزين) فيعرفها في كتابه اعمال 
المدير بانها ((ما يقوم به المدير من اعمال اثناء تأديته لوظيفته)). Chester,‏ 
(1951 
من الملاحظ ان التعاريف هذه ما هي الا اجتهادات للأكادهيين 
الما clase lad‏ اله ga US Lyla‏ اوا GAS Los‏ م di uli‏ 
صاحب التعريف وامدرسة الادارية التي ينتمي Lg‏ والمدخل الذي سيستعمله 
معالجة موضوع الادارة ولكن اي تعريف يجب ان يذكر نواح معينة هي: 
1- الادارة لها علاقة بالجماعة اي يجب ان يذكر التعريف ان الادارة تستعمل في 
الجماعة وتطلق عليها وليس على الافراد. 
2- وجود هدف اي يجب ان يذكر التعريف وجوب تحديد هدف ((او 
اهداف))والعمل على تحقيقه. 
3- الادارة هي ليست مجرد تنفيذ الاعمال بواسطة الاداري وإنما هي Las)‏ جعل 
الآخرين ينفذون هذه الاعمال. 
ثالثا: الإدارة علم... وفن 
ان الادارة علم من العلوم الاجتماعية التطبيقية ويتفق معظم كتاب العلوم 
الاجتماعية على انها م تبلغ من الدقة والقدرة على التنبؤ ما بلغته الحال في العلوم 
الطبيعية. لذا ميل بعض من كتاب الادارة وخصوصا الممارسين منهم الى اعتبارها فنا 
يعتمد بشكل اساسي على الموهبة 


الشخصية.واعتارنا للادارة علم يعني ان هنا كقواعد وأسس ونظريات 
علمية تحكم العمل الاداري وتسيره. وان تطبيقها يؤدي الى نتائج محددة 
يمكن التنبؤ بها الى حد ما. وهذه القواعد والنظريات يمكن تعلمها ودراستها 
ف الكليات والجامعات ومن ثم يمكن تطبيقها على المؤسسات وا منشآت 
بشكل يؤدي الى تحقيق اهداف هذه المؤسسات على اساس من الكفاية 
والفعالية. اذا اعتبرناها كذلك يبقى السؤال المطروح هو هل كل من درس 
وتعلم النظريات والأسس الادارية يستطيع ان يطبقها بنفس المستوى من الفعالية؟ 

والجواب هو ان طبيعة العملية الادارية المعقدة والمتغيرة تحتاج الى مهارة 
وخبرة ومرونة في التطبيق. فالاداري يعتمد على مهاراته وابداعه وقدرته على التعامل 
مع العنصر البشري في تطبيق مبادئ الادارة ونظرياتهاء كما ان doled‏ يعتمد على 
مهارته في التطبيق وعلى مراعاة الظروف الواقعية المتغيرة. 

لذا فإنه يمكن القول ان الادارة علم وفن معاوان الجمع بين المعرفة العلمية 
واموهبة الشخصية من الامور الاساسية في تطوير كفاءات الاداريين وزيادة فعاليتهم. 
فالنجاح الاداري يعتمد على دراسة وفهم الاسس والنظريات العلمية الادارية من 
ناحية والفن في تطبيقها وتطويرها من ناحية اخرى. 
رابعا: العملية الإدارية... عناصرها 

( الشيخ blo‏ 1992 ص18-14) 

يمكن النظر الى الادارة على أنها عملية تتألف من اعمال ونشاطات محددة 
(وظائف) يؤدي تنفيذها الى حسن سير العمل في المنشأة وبالتالي تحقيق اهداف 
المنشأة المتمثل بالبقاء والنمو والازدهارء حيث Sg‏ النظر اليها على انها عملية يمكن 
عن طريقها الجمع بين الموارد المختلفة المتاحة» والتي غالبا ما تكون محدودة ونادرة 
او باهظة الثمنء بافضل السبل لتحقيق اهداف محددة مسبقا باقل ما OSE‏ من 
الجهود والوقت واممال اي بتحقيق ما يسمى بالكفاية الانتاجية. 


> ڪڪ 


وفيما يلي dock‏ موجزة عن كل وظيفة من وظائف العملية الادارية 
علما بانه سيتم بحث هذه الوظائف بكثير من التفصيل في الفصو ل 
اللاحقة. 
1- التخطيط. Planning‏ 

التخطيط يعتبر من الوظائف الرئيسية للادارة وهو يسبق الوظائف 
الاخرى. 

فالاداري يجب ان يفكر Vol‏ بالهدف الذي يسعى لانجازه. وللقيام 
بعملية التخطيط فان على الاداري ان يتنبأ بالمتغيرات التي تحدث في البيئة 
سواء كانت تغييرات تكنولوجية او اقتصادية او ف طبيعة المنافسة او 3 
السياسات الحكومية لان هذه التغييرات تؤثر تأثيرا كبيرا على قدرته على 
انجاز اهدافه. كذلك فان المموارد المتاحة له سواء كانت بشرية او مادية لها 
ارتباط كبير بانجازه لاهدافه. وبذلك ممكن القول بان انجاز اهداف المؤسسة 
مرتبط ومتوقف على هذين العاملين وهما البيئة واطوارد المتاحة. 

ولانجاز الاهداف لابد من وضع الخطط الكفيلة بذلك مثل وضع 
الاستراتيجيات والسياسات والقواعد والاجراءات والبرامج والميزانيات 
التقديرية اللازمة. وهذا لا يعني بالطبع ضرورة وجود جميع هذه الانواع 
من الخطط في كل منشأة بل ان على المنشأة ان تختار من هذه الخطط ما 
يناسب حاجاتها ويساعدها في تحقيق اهدافها. 
2- التنظيم Organizing‏ 

تبحث وظيفة التنظيم في تحقيق التنسيق بين القوى العاملة وا موارد 
المتاحة بما يكفل تنفيذ الخطة بكفاءة وفاعلية ومن أجل تحقيق ذلك يتم 
تحديد اوجه النشاطات المختلفة للمنظمة او المنشأة وتوزع على العناصر 
الانسانية فيها. كما يتم تحديد الاختصاصات والمسؤوليات والعلاقات 
والاتصالات بين الوحدات التنظيمية وبين الافراد العاملين. 


3- التوجيه Directing‏ (القيادة و التحفيز) 

تحتل وظيفة التوجيه مكانة خاصة كعنصر- من عناصر الوظيفة 
الادارية باعتبارها تتعلق مباشرة بادارة العنصر الانساني في المؤسسة. 
وتتضمن وظيفة التوجيه الكيفية التي تتمكن بها الادارة من تحقيق التعاون 
بين العاملين في المؤسسة وحفزهم للعمل باقصى- طاقاتهم. وتمارس وظيفة 
التوجيه في ال منشآت الحديثة من خلال عمليات القيادة والحفز والاتصال 
مستندة في ذلك الى فهم طبيعة السلوك الانساني وتوجيهه بشكل gles!‏ 
لتحقيق اهداف المنشأة. 
4- الرقابة Controlling‏ 

تتلخص عملية الرقابة بمقارنة العمل بمعيار معين. وهي dale dibs‏ 
من Call‏ الى قا لف متنا ال الا وطيعة عملي الرقامة 
تستوجب ان يكون هنالك معايير محددة يتم مقارنة نتائج العمل بها وغالبا 
ما تكون هذه الاهداف المنصوص عليها في الخطة هي المعايير الواجب 
القياس عليها فالرقابة هي قياس وتصحيح نشاط المرؤوسين للتأكد من 
مطابقته للخطط المرسومة. 

ومما هو جدير بالذكر ان هنالك علاقة وطيدة بين التخطيط ووظيفة 
الرقابة فالتخطيط عملية سابقة للرقابة ولاحقة لها معنى انه لا رقابة 
صحيحة بدون خطة او معيار كما مكن للمخطط ان يستفيد من نتائج 
القيام بعملية الرقابة Jind‏ خططه با يتلاءم والاوضاع التي تكشف عنها 
الرقابة. 

هذا وحتى يستطيع المدير ممارسة العملية الادارية بنجاح فلابد له أن 
يتمتع مجموعة من اطهارات لفكرية (Conceptual)‏ والانسانية (Human)‏ والفنية 


(Technical). 


3ك ڪڪ 


خامسا: أدوار المدير (Roles of the Manager)‏ 
أ- الأدوار التفاعلية Interpersonel‏ 
1- الرأس 
هو الرأس الرمزي للمنظمة أو للتقسيم المعني فيها وهو بذلك ارس 

امهمات القانونية والاحتفاء بالآخرين واستقبال الزائرين وتوقيع ا مخاطبات. 
2- القائد 

إذ أنه يقود ويعمل على تحفيز المرؤوسين باتجاه أنجاز المهمات. 
3- حلقة الوصل 

حيث يتركز هذا الدور على العلاقات الأفقية مع اممدراء الأخرين في 
المنظمة ومع رؤسائه جاهدا لخلق قاعدة للتعاون المشترك. 
ب- الأدوار المعلوماتية Informational‏ 

1- المرقاب 

فال مدير يتسلم المعلومات SIS‏ الصلة بالعمليات والحوادث 
الخارجية ويواكب التطورات ويتعلم الأفكار والاتجاهات الجديدة. 

2- المرسال 

يشمل هذا الدور إرسال ا معلومات المستلمة من الخارج إلى أفراد 
المنظمة أو الأفراد العاملين برئاسته (مثل نقل المعلومات اليهم بعد جولاته 
ثم عقده أجتماعا معهم) 

3- الناطق 

فهو يتكلم باسم المنظمة أو التقسيم الذي يرأسه فيها وينقل 
المعلومات المناسبة إلى خارج ال منظمة أو خارج ذلك التقسيم. 


ج- الأدوار القرارية Decisional‏ 
1- المنظم ورب العمل: 

فهو يبادر بالتغيير بعد رصده للمشكلة ومبادرته باجراء التغيير 
اللازم لحلها. 
2- معالج الارتباكات: 

إذ أنه يتوجه لحل الأرتباكات والمشكلات وبخاصة غير المتوقع Laie‏ 
مثل ال مشكلات بين المرؤوسين أو مع الزبائن. 
3- موزع الموارد: 

فهو يقرر توزيع الموارد المتاحة للمنظمة أو للتقسيم الذي يرأسه 
مثل الأفراد والأموال والمعدات والوقت. 
4- المفاوض : 

فهو يتساوم مع الزبائن والجهات الداخلية والخارجية المتعاملة معه 
لغرض تحقيق مصالح المنظمة أو التقسيم الذي يديره فيها. (الشماع.1991) 
سادسا: الإدارة... مجالاتها 

هناك مجالات متعددة لتطبيق العملية الإدارية أهمها: 

1- مجال تطبيق الادارة في القطاع العام ويطلق عليها اسم الادارة 
العامة Public Administration‏ فالادارة العامة تتكون من جميع العمليات التي 
تستهدف تنفيذ السياسة العامة. 

2- مجال تطبيق الادارة في القطاع الخاص ويطلق عليها اسم 
Business Administration. Jlys18)I 91‏ 

3 - مجال تطبيق الادارة في المنظمات التي لا تهدف الى الربح Lis‏ 
النوادي وادارة الجمعيات التعاونية والخيرية والتطوعية على اختلاف 
انواعها. 


ولا تختلف العملية الادارية في جوهرها وعناصرها من مجال تطبيق 
لآخر ولكنها تتصف بخصائص مميزة تبعا لمجال التطبيق فتختلف في الهدف 
وامعيار الذي يقاس موجبه مدى النجاح او الفشل الذي يتعرض له مشروع 
القطاع العام او الخاص او الجمعية الخيرية فشكل السلطة السائد في 
المشروع هو الذي يعطي للادارة صبغتها فإن كان المصود بالسلطة السلطة 
ا مركزية اي الحكومة فإن الادارة عندها تصبح ادارة عامة وان كان المقصود 
بالسلطةالبيلظة Alok!‏ البلذية :مكلا COIS‏ الادازة اذارة محلبة: اف كان 
مؤسسية كانت ادارة مؤسسات اوكان سلطة مشروع قلنا ادارة المشروع اي 
ان الاختلاف المحتمل يكون في: 
1- طبيعة السلطة وليس في جوهر العملية وموضوعها. 
2- في اساليب وادوات عمل الادارة المعنية وليس في مبادئ وقواعد الادارة 

واسسها. (ياغيء عساف. 1981« ص33-32) 
سابعا: إدارة الأعمال والإدارة العامة ... نظرة مقارنة 

بالرغم من ان هناك عناصر مشتركة كثيرة بين ادارة الاعمال والادارة 
العامة الا ان هنالك فروقا واضحة بينهما وتنبع هذه الفروق بشكل رئيسي- 
من اختلاف الأهداف التي تسعى كل Laie‏ الى تحقيقها ومن اختلاف 
المنطلقات التي تنطلق منها كل منهما لتحقيق اهدافها. 

ومكن ابراز هذه الفروق بين الإدارة العامة وادارة 
الاعمال بالشكل التالي: 
1- اختلاف الاهداف الاساسية 

الهدف الأساسي للادارة العامة هو تقديم خدمة نافعة للمجتمع بغض 
النظر عن الربح أو عدمه بينما تسعى ادارة الاعمال الى تحقيق بقاء 
المشروع واستمراريته ونموه وازدهاره عن طريق تقديم خدمة نافعة 


على ارباح ملائمة تحقق بها هدف البقاء والاستمرار والنمو والازدهار 
الى جانب اهداف ثانوية أخرى. 

2- الاختلاف في مجال التطبيق: 

تطبق الادارة العامة في مجال الخدمة العامة اي الدوائر والمؤسسات 
الحكومية بينما تطبق ادارة الاعمال في مجال القطاع الخاص من مشاريع 
فردية وشركات. 

3- من حيث اطار العمل: 

أ-تعمل الادارة العامة ضمن اطار السياسة العامة للدولة ولذا فإن 
امؤسسات الحكومية تستمد سلطاتها من التشر_بعات والقوانين والانظمة 
بينما تعمل ادارة الاعمال ضمن حدود السياسة الخاصة بالمنشأة والتى 
تمه مجلس Saeed isl‏ مقلع الها همه GUS‏ للع العاف 
Bs‏ حدود القانون العام. 

ب- تعمل المشاريع العامة وبالتالي الادارة العامة في جو احتكاري 
loin‏ تسود مشاريع القطاع الخاص روح امنافسة في معظم الحالات اي ان 
ادارة الاعمال تعمل في مناخ تنافسي. 

ج- يعمل الموظف في الدوائر الحكومية بصفته الرسمية وليس باسمه 
ولهذا لا يهم الجمهور كثيرا ان يعرف اسم الموظف الذي يعامله بينما يعمل 
رجل الاعمال في القطاع الخاص معتمدا في حالات كثيرة على سمعته 
الشخصية واسمه وسمعته الائتمانية وثقة جمهور المتعاملين معه به شخصيا. 

4- حجم التنظيم: 

في كير من الاحيان يكون حجم التنظيم في مجال الادارة العامة اكبر كثيرا من 
حجم التنظيم على مستوى القطاع الخاص (ادارة الاعمال) ولكن هذا لا هنع من 
وجود شركات قطاع خاص تفوق في حجمها وفي تعقيد تنظيمها 


ڪڪ 


وحجم ميزانيتها الكثير من الدوائر والوزارات الحكومية او حتى بعض 
الحكومات في بعض بلدان العام النامي. 
5- شكل التنظيم: 

يأخذ التنظيم في مجالات الادارة العامة JSS‏ دائرة حكومية (دائرة 
وزارة» مؤسسة. شركة قطاع عام ... الخ ) بينما JEL‏ التنظيم في مجال ادارة 
الاعمال اما شكل ا مشروع الفردي او شكل احد انواع شركات الاشخاص او 
شكل احد انواع شركات الاموال. 

وغالبا ما يأخذ التنظيم شكل الشركة المساهمة المحدودة (Corporation)‏ 
خاصة اذا كان dome‏ كبيرا. 
6- الارتباط واطراقبة: 

ترتبط الادارة العامة بسياسة الدولة وتشريعاتها فتحدد بذلك اهدافها 
ما تنص عليه وتقتضيه هذه السياسات والتشر_يعات» اما مشاريع القطاع 
الخاص وبالتالي ادارة الاعمال فتتوقف اهدافها في كثير من الاحيان على 
اغشارات Adee doles!‏ وكذلك. فإن ley‏ الادارة العامة من وى الراك 
الحا تم مراي LF us‏ طاتا عة Bios‏ ول مسا 
الوزراء ومحاسبتهم من قبل المجالس النيابية وقد يصل الحد الى سحب 
المجلس النيابي ثقته بالوزارة كلها فتسقط نتيجة لذلك بينما تتم مراقبة 
رجال ادارة الاعمال من الهيئة العامة للمساهمين الذين يطلبون عزلهم من 
مجلس الادارة او لا يعيدون انتخابهم عند انتهاء مدتهم ان شعروا 
بتقصيرهم. 
7- مقاييس النجاح: 

في حالة الادارة العامة يقاس نجاح المشروع بقدرته على تقديم 
الخدمة التي انشيء من Jol‏ تقدههاء بينما يقاس نجاح المشروع في حالة 
ادارة الاعمال مقدار حجم الارباح التي حققها او حجم اطمبيعات او حجم 
السوق الذي استطاع الحصول عليه. 


جرب ١‏ تتتتتب+7ب7ب7تي ٠‏ ڪڪ 


والجدير بالذكر ان هذه الفروق بين الادارة العامة وادارة الاعمال 
آخذة في الاضمحلال نظرا لان الادارة العامة في العصر الحالي تبدي اهتماما 
في الكفاية الادارية للموارد وفي الكفاية الانتاجية في الخدمات المقدمة في 
نفس الوقت الذي اخذت فيه منشآت أو الاعمال في تعديل اهدافها من 
تحقيق الحد الاقصى للربح الى تحقيق ربح مرض الى جانب مسؤولية المنشأة 
تجاه العاملين والمجتمع الذي تعيش فيه (تحمل المسؤولية الاجتماعية). 
ثامنا: الإدارة ... وعلاقتها بالعلوم الأخرى 

(د. الشيخ سام وآخرون» 1992 ص26-24) 

ان الادارة علم متعدد المصادر (Interdisciplinary)‏ اي انه يعتمد على 
مصادر علمية متعددة من العلوم الانسانية والاجتماعية والسلوكية 
والطبيعية والرياضية. 

وفيما يلي بيان تفصيلات ذلك. 
أ- علم الاجتماع Sociology‏ 

يهتم علم الاجتماع بدراسة الجماعات وتكوينها ووظائفها والعلاقات 
التي تنشأ بينها بالاضافة الى دراسة عناصر الهرم السكاني الذي يتكون منه 
المجتمع. وهناك علاقة وطيدة بين علم الاجتماع والادارة من حيث ان 
المنشأة لا تعيش في فراغ وانها تتفاعل مع المجتمع باعتباره عنصرا مهما من 
عناصر بيئتها الخارجية فتؤثر فيه وتتأثر به وتتبادل معه المنافع وتستمد 
منه وسائل البقاء والاستمرار كما ان رجال الاعمال والاداريين يضعون من 
ضمن اهدافهم تقديم خدمة نافعة للمجتمع وتحرص المنشآت على العمل على 
رفع مستوى ال معيشة للعاملين فيها وللمتعاملين معها ضمن شعورها با مسؤولية 
الاجتماعية كما يعتبر الكثيرون من الكتاب المنشأة مجتمعا مصغرا فيطبقون عليها 
الكثير من مبادىء علم الاجتماع واساسياته لاسيما في مجال نظام القيم السائد في 
المجتمع الذي تعمل فيه المنشأة حيث تتأثر كثيرا بهذا النظام وفي مجال 
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جماعات الانتماء المختلفة التي يجد الفرد نفسه منتميا اليها ومدى 
تأثر سلوكه كأداري بانتمائه للجماعات التي ينتمي اليها كفرد. وقد أعدت 
في هذا المجال دراسات كثيرة هكن تصنيفها تحت ما اصبح يعرف باسم 
دراسات الجماعات الصغيرة وهو مدخل مهم من مداخل دراسة الادارة 
يعتير المنشأة نظاما LEB‏ بذاته. 
ب- علم النفس Psychology‏ 

يبحث علم النفس في حقائق السلوك الانساني فهو يدرس سلوك الفرد 
والعوامل التي تؤثر عليه فتحدد سلوكه وتصرفاته. وادارة الافراد وظيفة 
مهمة من وظائف ال منشأة حيث لا غنى لاي منشأة عن العنصر البشري 
لتحقيق اهدافها وعليه فلابد للاداري من ان يكون ملما بوسائل التشجيع 
والترغيب والحفز واساليب ذلك. والتعامل مع الافراد والجماعات حتى 
يتمكن من الحصول على تعاون المرؤوسين في اداء اعمالهم ومن هنا كانت 
لعلم النفس اهمية خاصة لادارة الاعمال فقد اظهرت دراسات علم النفس 
الاوجه المختلفة لسلوك الفرد وغرائزه وميوله وطباعه وحاجاته والطرق 
المختلفة التي يمكن اتباعها لحفزه وخلق روح معنوية عالية لديه وظهرت 
العلاقة الوثيقة بين ادارة الاعمال وعلم النفس بنشوء علم يعرف باسم علم 
النفس الصناعي ويركز على كيفية التعامل مع العاملين في المشروع كما نشأ 
ele‏ النفس التجاري ويدرس كيفية التعامل بين المشروع والمتعاملين معه. 
وهكذا فان ادارة الاعمال تستفيد من علم النفس لتحقيق الاغراض التالية: 
رفع الكافية الانتاجية في المشروع., وزيادة التنسيق بين الفرد والوظيفة التي 
يشغلها عن طريق وضع الرجل المناسب في المكان الذي يناسب مؤهلاته 
وقدراته ثم مساعدة الموظف الجديد على التأقلم مع جو العمل وزيادة 
استقرار الموظفين والعاملين اي ما يعرف بتخفيض معدل دوران الايدي 
العاملة. 


ج- العلوم الطبيعية Natural Sciences. yl‏ 
المقصود بالعلوم الطبيعية والرياضية علم الفيزياء والكيمياء والاحياء 
وعلم الفلك والاحصاء والرياضيات ومن مظاهر العلاقة بين ادارة الاعمال 
والعلوم الطبيعية نشوء علم يسمى بحوث العمليات Operations Reseach‏ وهو 
ele‏ رياضي فيزيائي نشأ SL!‏ الحرب العالمية الثانية على أيدي علماء الجيش 
الامريي واستفادت ادارة los!‏ كثيرا من تطبيقاته كما ان المسؤولين 3 
ا مشاريع يستعملون علم الاحصاء ونظريات الاحتمالات والمعادلات 
والنماذج الرياضية للتوصل الى القرارات الكثيرة التي عليهم اتخاذها في ظل 

ظروف تتسم بعدم التأكد Uncertainty‏ بسبب نقص المعلومات اللازمة لهم. 
د- els‏ القانون law‏ 

علم القانون مجموعة من القواعد والاسس التي تنظم علاقات الافراد 
وعلاقات الجماعات من أجل تحقيق تناسق اجتماعي لضمان بقاء ا مجتمع 
ونموه واستمراره فهو ((قواعد للسلوك المدني كما تصفه السلطة العليا في 
الدولة فتبين السلوك الصحيح وتحرم السلوك غير الصحيح)) وتتمثل العلاقة 
بين ادارة الاعمال eles‏ القانون في التشريعات المختلفة التي تنظم ا معاملات 
التجارية داخل البلد وخارجها من خلال ما يعرف بالقانون التجاري وقوانين 
حماية المستهلك وقانون العمل والعمال والضمان الاجتماعي ... الخ. 
ه- els‏ الاخلاق Ethics & Morals‏ 

يعني علم BEY‏ مدى صحة أو Uns‏ سلوك معين فيدرس آداب 
السلوك والدوافع الانسانية للتمييز بين الخير والشر فعلم الاخلاق يقوم 
بوضع الاطار الخلقي الذي يجب ان يتحلى به رجال الاعمال والعاملون 
والمتعاملون مع المشروع عند تعاملهم مع بعضهم البعض. ان الاهتمام 
بالنواحي الاخلاقية ethics‏ في التعامل سواء داخل المنشأة أمبين المنشأة 
وجماهيرها وكذلك النواحي الاخلاقية ٤‏ الانتاج وتقديم الخدمات والترويج 
أمر آخذ في الزيادة منذ اواخر الثمانينات من هذا القرن. 
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و- علم الاقتصاد Economics‏ 

ان من اوائل من كتب عن الاقتصاد والادارة هو آدم سميث Adam Smith‏ 
في كتابه ثروة الامم Wealth of Nations‏ فعلم الاقتصاد يهتم بدراسة النشاط 
الانساني في المجتمع من وجهة نظر الحصول على السلع والخدمات 
الضرورية لاشباع الحاجات ال مختلفة عن طريق توزيع موارد الطبيعية 
النادرة بافضل طريقة ممكنة وهذا له علاقة بقضية الانتاج وقضية توزيع 
هذا الانتاج ومن هنا GE‏ علاقة ادارة الاعمال بهذا العلم فادارة الاعمال 
ينظر اليها على انها تعبير وتطبيق عملي للنظريات الاقتصادية ولذا فان رجل 
الادارة يجب ان يكون ذا عقلية اقتصادية حتى ممكنه عند قيامه بتوجيه 
جهود من سيعملون معه ان يأخذ في اعتباره الدوافع الاقتصادية التي تحرك 
جهودهم من اجور وحوافز ومزايا مادية ولا يعني هذا ان يكون الاداري 
Uble‏ اقتصاديا بل ان يكون ملما الماما كافيا بالمبادىء والاصول والاولويات 
التي تعنيه في تصريف شؤون المنظمة التي يديرها تلك المبادىء التي تؤلف 
في مجموعها ما يعرف بالتحليل الاقتصادي الجزئ او اقتصاديات ا منشأة. 
تاسعا: البيئة ... تأثيرها على الإدارة 
Environmental Influences on Management‏ 

إن موهبة المدير الناجح وكفاءته إنما تعتمدان على قدرته في التفاعل 
مع البيئة والتكيف معها دون أن يؤثر ذلك على مسؤولياته ومهامه 
الأساسية في المشروع (مثل التخطيط والتنظيم والرقابة ...) والإدارة الفاعلة 
هي تلك الإدارة التكيفية / التوازنية التي تأخذ في الحسبان نوع واتجاهات 
وطبيعة المتغيرات والعوامل للتي تحيط Eo nibh‏ والتي تؤثر به ويؤثر 
فيها. وقد يشكل التعامل - تعامل المدير - مع البيئة الخارجيةء جزءا مهما 
ومتداخلا من وظيفته كمدير. وق هذه الحالة. على المدير أن يرسم لنفسه 
إستراتيجية تمكنه من إحكام التعامل مع مفاتيح البيئة الخارجية. فالمدير لا 
يعمل في فراغ ولا 


يتعامل فقط مع البيئة الداخليةء وإنما مهارة الل مدير تكمن في قدرته 
على التعامل والتفاعل والتكيف مع قضايا مثل نقابات العمالء والحكومة 
وقوانينها وتشريعاتها وأوامرها وتوجيهاتها التي قد تبدأ ولا تنتهي. كما على 
المدير أن يتفاعل مع جمعيات حماية المستهلك. وهيئات حماية البيئة ومع 
الأقليات وطلباتهم المتزايدة, ومع الأتحادات النوعية» كاتحاد المرأة والطلبة 
والمهندسين والأطباء الخ. ثم هناك المنافسون وستراتجياتهم وعلى المدير أن 
يعرف كيف يتعامل مع هذه المسائل والقضايا بروية» وصبرء وأناة. (العلاقء 
1998( 

ومثلاء إن الضغوط امتزايدة لزيادة أجور العاملين» والتي تتقدم بها 
نقابات العمال تؤثر على الإدارة. كما تؤثر على الإدارة الضغوط الداعية 
لإعطاء فرص عمل متزايدة للأقليات» في جو من البطالة والكساد. وهناك أنصار البيئة 
الذين يفسرون كل خطوة إنتاجية / تقنية على أنها تسيئ إلى البيئة وتلوثها. وهؤلاء 
تتضاعف نشاطاتهم وتنمو تأثيراتهم. 

وهكذاء فإن الإدارات تحتاج إلى أن تكون صورة عن هذه العوامل 
والمتغيرات البيئية» OV‏ الوعى أو الإدراك ف هذا المجال يعد شرطا أساسيا من شروط 
نجاح التطبيق الإداري. ليس هذا حسب» بل إن البيئة الخارجية تشمل الثقافة 
والعادات والتقاليد القائمة في ab‏ ماء وإن من الواجب المديرين أن يكونوا ملمين 
هده الأمون lll‏ 5 ` 

فلكل مجتمع إطاره الثقافي أو الحضاري. ويشمل هذا الإطار الثقافي أو 

الحضاري القيم والمعتقدات والأهداف والتقاليد السائدة في مجتمع معين وأوضاع 
هذا ال مجتمع والأتجاهات السائدة فيه والبنيان الإقتصادي والاجتماعي وأنظمة 
وبرامج التعليم والتدريب ودرجة التصنيع والأفكار والمفاهيم العقائدية ودرجة 
الأستقرار السياسي وغير ذلك من الظروف والعوامل التي تسود في المجتمع والتي 
تؤثر بالضرورة على السلوك الإداري في هذا اممجتمع. 

إن ديناميكية الإدارة تتطلب كشرط اساسي الوعي بهذه bY!‏ والتفاعل 
معها ومحاولة التكيف معها وصولا إلى الأهداف المنشودة. كما أن 
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الإدارة كفنء تتطلب أن يكون للمدير مهارة خاصة في التكيف 
dig ells‏ يكون له Lad‏ متقدا وقابلية فذة على استقطاب المتغيرات» 
والتكهن بها في محاولة لتطويعها لصالح المشروع وأهدافه. 
عاشرا : الإدارة ... قيمها و أخلاقياتها 
Managerial Ethies and Values‏ 

تتعرض المشروعات أحيانا إلى ضغوطات ile‏ من أجل بلوغ أهدافها 
ا مرسومة: وأحيانا تتحقق بعض هذه الأهداف على حساب المجتمع أو 
مصالح أعضائه. وعندما يحصل ذلكء فإن هذه المشروعات التي تنتهج مثل 
هذا الأسلوب (الأناني)) تتهم بتجاوز ((أخلاق المهنة)) أو أخلاقيات العمل 
)) . وأخلاقيات العمل قد تمثل الخلاصة الكلية لخبرات وتعاليم ونشأة المدير 
نفسه. أو أعضاء مجلس إدارة المشروع. والإنحراف في أخلاقيات العمل قد 
يحصل رغما عن قناعة المديرء أو قد يحصل بمعرفته وموافقته الكاملة. 

والممارسات غير الأخلاقية قد تتضمن أشياء مثل تقاضي الرشاويء 
وخداع العملاءء والإعلانات غير الأمنيةء أو الفساد الإداري العام» أو الأضرار 
بالبيئة ( تصر_يف المخلفات الصناعية في ال مجاري المائية أو البحيرات 
والأنهار)» أو هدر الثروات الوطنية مثل إنتاج سلع سيئة الصنع أو رديئة 
النوعية أو خطيرة على حياة الفرد والمجتمع. (العلاق. 1998) 
وفي السنوات الماضية. برزت حركات ومنظمات ناشطة ركزت جل 

اهتمامها على رصد التجاوزات والإنحرافات اللاأخلاقية للمشروعات الم مختلفة» بأعتبار 
أن مثل هذه التجاوزات تلحق الضرر المادي وا معنوي بالفرد وا مجتمع» وحتى بسمعة 
البلد المعني نفسه. إن دولا مثل الصين وتايوان وتايلند. تتعرض حكوماتها لضغط 
دولي شديد. لأن صناعات هذه الدول في الغالب تلجأ إلى ((سرقة)) حقوق صناعات 
قائمة في بلدان أخرى» من خلال تقليد العلامات التجارية لشركات bil)‏ وتزوير هذه 
العلامات» ووضعها على alu‏ رديئة 


النوعية وهكذا... هذه الممارسات غير الأخلاقية لبعض الشركات في هذه 
البلدان قد أثيرت على المستوى الدوليء في المؤتمرات واللقاءات الدولية» وهي 
تؤشر حالة إمتعاض وغضب من الغش التجاريء والإنحراف عن تقاليد 
وأخلاقيات الإدارة كنشاط إنساني خلاق. ويبدو من خلال الدراسات 
والأبحاث التي جرت في هذا اممجال أن الممارسات غير الأخلاقية تشيع OV‏ 
الأخلاقيات والإقتصاديات وامبادئ الإدارية ليست شيئا واحداء وأن ضغط 
الرؤساء في ال مشروع يعد Mole‏ رئيسيا مؤثرا في المدير التنفيذي كي يتخذ 
قرارات غير أخلاقية .. وأن خطوات تحسين السلوك الأخلاقي يجب أن GL‏ 
من الإدارة العليا (دسلر1991). ; 
إلا أن الضرورة تقتضي التنويه إلى حقيقة أن الإدارة الحديثة اليوم 
صارت تعي مخاطرة الفساد الإداري» وقد تشكلت في بعض ال مشروعات 
بشكل طوعي Silo!‏ وهيئات متخصصة» متضمنة ٤‏ الهيكل التنظيمي» 
طراقبة الأخلاقيات المهنية» والتجاوزات الإداريةء باعتبار أن انحرافات كهذه 
كفيلة بحرمان المشروع من بلوغ أهدافه الرشيدة. فالمبادئ الإدارية اليوم 
تتضمن الأساليب الأخلاقية» الرشيدة في إدارة الأفراد. وفي إدارة المبيعات, 
وإدارة التسويق. والمشروعات التي تغش ال مستهلك تتعرض محاسبة 
القانوق وقد كرض الإقتلاين خصوضا Le 1b]‏ أدركنا Mgr abl of‏ ق 
مجتمعات إقتصاديات السوق هو سيد السوق. إذن فمن مصلحة 
المشروعات أن تطبق مبادئ الإدارة الأخلاقية والسلوكية للبقاء في وضع 
سليم وبيئة مشجعة على الإبداع. 
حادي عشر : الإدارة ... مسؤولياتها الاجتماعية 
Social Responsibility Of Management‏ 
إن المسؤولية الإجتماعية هي فكرة أخلاقية بالنسبة لرجل الأعمال الفرد. 
لكن مصطلح ال مسؤولية الاجتماعية يشير dole‏ إلى الدور الذي يتعين على 
المشروع أن يلعبه في حل أمراض الجماعة الإجتماعية. فعلى سبيل المثال لا 


الحصرء إلى أي مدى يجب على المشروع أن يكون منغمسا في حل ا مشكلات 
الإجتماعية مثل البطالة بين الأقليات» والظروف المعيشية السيئة في أحيائهم 
السكنية. أو إلى أي مدى مطلوب من المشروع أن يكون منغمسا في إيجاد 
فرص عمل أو تعليم أو خدمات صحية وترفيهية للعاملين من ذوي الدخول 
المحدودة جدا. أو هل مطلوب من المدير أن ينفق جزءا من وقته لتأمين 
القضاء على الأمية بين العاملين وعوائلهم» أم أن مهمته تكمن في تعظيم 
الأرباح وزيادة الأجور من خلال وظائف الإدارة. 

إن فكرة أن تكون الأعمال مسؤولة إجتماعيا ليست بالجديدة 
إطلاقا. فالرموز والأعراف في أخلاقية المهنة موجودة حتى ق الأزمنة الغابرة. 
إلا أن هذه الفكرة اليوم قد اتسعت لدرجة أنها أصبحت جزءا من مبادئ 
الإدارة. إن خبراء الإدارة اليوم صاروا يتحدثون علانية. بل هم يدعون 
ويناضلون من أجل أن تصبح الإدارة مسؤولة اجتماعياء بالإضافة إلى 
مسؤولياتها الأخرى. لقد كتب أوليفر شيلدون يقول ((مهما كانت الإدارة 
العلمية» ومهما كان الإعتماد كبيرا في تطوير قواعدها على استخدام الطريقة 
العلمية. فإن مسؤوليتها الأساسية هي مسؤولية إجتماعية وشعبية.( Sheldon,‏ 
1966 ( 

وهناك من خبراء الإدارة من يرى عن قناعة بأن للبيئة الإجتماعية Social‏ 
(Envi- Ronment)‏ تأثير جوهري على أهداف وسياسات وقرارات الممشروع لدرجة 
أن أصبحت المسؤولية الإجتماعية واحدة من أهم التحديات التي تواجه المشروع 
الحديث. لقد أصبح المجتمع يفرض على المشروعات الإلتزام مسؤوليات عديدة نحو 
المجتمع بصفة dale‏ مثال ذلك ضرورة تناسق أهداف المشروع مع أهداف ال مجتمع., 
وإسهام ال مشروع في إشباع حاجات ورغبات أفراد المجتمع من السلع والخدمات» 
والإسهام في تطوير المجتمع ثقافيا واجتماعيا واقتصادياء والحد من البطالة بتوفير 
فرص عمل للمواطنين لامتصاص فائض القوى العاملة» ورفع مستوى ال معيشة. وتطوير 
ثقافة وخبرات العاملين من خلال برامج تدريبية خاصة إلخ... (العلاق.1998) 


وبالتأكيد فإن هناك جدالا مؤيدا لدعم المسؤولية الإجتماعية للإدارة 
باعتبار أن قيام المشروعات المختلفة بمعاونة المجتمع ككل والإسهام في 
رفاهيته وتطويره» Gow‏ يؤدي في الأجل الطويل إلي خدمة أهداف هذه 
ا مشروعات. ويقول مؤيدو انغماس الإدارة في خدمة اا : ) 1985 DUBRIN,,‏ 
ZA‏ 

(a‏ إن المسؤولية الإجتماعية في نهاية المطاف هي اهتمام dIS‏ من 
جانب منظمات الأعمال. إن تقليص معدل البطالة سيؤدي حتما إلى التقليل 
من الجرائم وأن المجتمع المرفه اجتماعية - اقتصادية - ثقافيا سيكون 
مجتمعنا رشيداء وهذا ال مجتمع يخدم تطلعات منظمات الأعمال ويوفر لها 
كوادر واعية ورشيدة في سلوكها. إن كل الإيجابيات سوف تنعكس على 
مكانة المشروع امادية والإجتماعية. 

8) أن تكون مسؤولا اجتماعياء فإن ذلك يعزز الصورة الجماهيرية 
للمشروع. والمقولة هنا هي أن أرباح المشر.وع تعتمد على الصورة العامة 
للشركة بشكل جزافي» كما أن الصورة العامة للشركة اليوم تتعزز حين تقوم 
بتعزيز أهدافها الإجتماعية. 

(c‏ منظمات الأعمال لديها الموارد القيمة التى مكن استخدامها لحل 
اللشكلات الإجتماعية وإنها يجب ' أن تستخدهها لهذا had yoy SUI‏ سبيل 
المثال» Old‏ قطاع الأعمال Wig‏ مجموعة من المواهب واممهارات الإدارية 
والموارد الرأسمالية التي يمكن أن تكرس لحل المشكلات الإجتماعية بفاعلية. 
phe GE‏ : الإدارة المعاصرة ... و التحديات 

تواجه الإدارة المعاصرة للمنظمة تحديات متعددة منها ما يلي: 

1- العومة (The Globalization of Business)‏ 
إن من أهم التحديات التي تواجه المديرين اليوم هو تطور حجم المنشآت 
المتعددة الجنسيات. ومن الصعوبة مكان LY‏ منشأة ان تتجاهل المنافسة 


الدولية في هذا المجال خصوصا مع الأتجاه المتزايد نحو الخصخصة وتحرير 
الأسواق. وقد تنامى حجم المنشآت الدولية وتوسعت انشطتها جغرافيا 
داخل البلد الواحد ودوليا مما ترك أثره على درجة المنافسة التي تواجهها 
المنشأة محليا واقليميا ودوليا. 
2- النوعية والإنتاحية (Quality and Productivity)‏ 

تشكل ضرورة رفع مستوى الإنتاجية وتحسين النوعية تحديا 
للمديرين. والإنتاجية الأعلى هي أساس التنمية الأقتصادية والإجتماعية. 
وتؤثر في مستوى الإنتاجية عوامل داخل المنشأة وخارجها. ولابد للمديرين 
من اتخاذ القرارات المناسبة بشأنها والتي تتمثل بتصميم العمل وتقديم 
الحوافز المناسبة وتطوير التكنولوجيا المستخدمة وتقديم المنتجات المطلوبة 
في السوق من حيث الكم والنوع. 
3- اخلاقيات العمل وامسؤولية الإجتماعية (Ethics & Social Responsibilities)‏ 

لقد تزايدت أهمية ادارة ا منشأة في المجتمع وتزايدت توقعات 
المجتمع من منشآت الأعمال. ويركز الرأي العام اليوم على مستوى اخلاقيات 
العمل للمنشأة في تعاملها مع العاملين وا لمستهلكين وزيادة المسؤولية 
الإجتماعية لها من حيث توفير المنتجات والخدمات بتكلفة اقتصادية 
مناسبة» ومساهمة المنشأة في تطوير وتنمية ا مجتمعات التي تعمل بها. 
4- التنوع 2 قوة العمل (Workforce Diversity)‏ 

ومن التحديات المعاصرة ايضا ان هناك ازدياد في تنوع القوة العاملة. 
فقد ازدادت doled!‏ لتخصص الوارد البشر-ية بتعقيد العمليات الإنتاجية 
وترابطهاء وازدادت نسبة العمالة الوافدة سواء اقليميا ودوليا كما ازدادت 
نسبة التحاق النساء بالعمل وازداد العمر المتوقع للفرد العامل. ان ن شأن 
هذه العوامل ان تمثل تحديا للإدارة للتعامل مع الفئات المختلفة من حيث 
امكانياتها وطموحاتها وطرق تحفيزها وادائها. 


5- التغيير (Change)‏ 
يواجه ال مديرون تغيرات متسارعة ف polis‏ البيئة ال مختلفة سواء 
الاقتصادية او الأجتماعية او التكنولوجية او السكانية او الثقافية او غيرها 
من العناصر. وبينما كان التغيير بالأمس حالة استثنائية على ادارة المنشأة ان 
تواجهها احياناء فإن التغيير اليوم هو حالة طبيعية وعلى ا مديرين تعلم 

Ly) التكيف مع هذه التغيرات المتسارعة والأستجابة‎ LAS 
(Empowerment) زيادة صلاحيات العاملين‎ -6 

على المنشأة ان تساعد العاملين فيها على تطوير قدراتهم ومشاركتهم 
في اتخاذ القرارات في ا منشأة. وهذا يتطلب من الإدارة اعطاء ا معلومات 
وتوسيع صلاحية الرقابة للعاملين للقيام بالأعمال المختلفة. وهنالك عدة 
وسائل تلجأ إليها المنشأة لزيادة مدى الصلاحيات من حيث زيادة المشاركة 
في اتخاذ القرار وتكوين فرق العمل ال مختلفة للاستفادة القصوى من 
إمكانات الموارة البشرية المختلفة لحل المشاكل المختلفة التى مكن ان 
تواجه المنشأة في بيئة تتسم بالديناميكية والتغيير وعدم التأكد. ٠‏ 


الفصل الثاني 
الفكر الإداري... وتطوره 


أولا- المدرسة الكلاسيكية في الإدارة. 
ثانيا - المدرسة السلوكية. 
ثالثا- المدارس الحديثة. 


الفصل الثاني 


الفكر الإداري ... وتطوره 


مر الفكر الإداري في تطوره بمدارس متعددة يمكن تصنيفها كما يلي: 
1- امدرسة الكلاسيكية. 
dy sh! -2‏ السلوكية. 
3- المدارس الحديثة: 

أ- مدرسة علم الادارة. 

ب- مدرسة النظم. 

ج- المدرسة الظرفية . 

د- الادارة بالاهداف. 
أولا- الممدرسة الكلاسيكية في الإدارة 
The Classical School‏ 

تشمل المدرسة الكلاسيكية الاتجاهين الفكريين التاليين: 
1- الإدارة العلمية Scientific Management‏ 
Bureaucracydib],89 nJ! - 2‏ 

1- الإدارة العلمية 

من ابرز رواد هذه المدرسة المهندس الامريكي المشهور فردريك تايلور 
Frederick Taylor‏ ومن رجالاتها المشهورين الفرنسي هاري فايول Henri‏ 
Fayol‏ الذي ابتدع مفهوم العملية الادارية واهتم بمبادىء التخصص والسلطة 


واصدار الاوامر وكانت آراؤه متكاملة مع آراء تايلور, وهاري غانت Henry‏ 
مهي وفرانك 


وليليان حلبرث Frank & Lilian Gilbreth‏ وقد قامت الادارة العلمية 
على المرتكزات التالية: 
1- وجوب تحقيق الكفاية الانتاجية: 

تعرف الكفاية الانتاجية بانها النسبة بين كمية الانتاج وجودته وسرعته 
وبين الموارد المستخدمة للحصول عليه. اي انها النسبة بين النتائج والتكاليف. 

وقد اهتمت الادارة العلمية في بدء عهدها بتحديد الكفاية الانتاجية 
للعامل وللوحدة الانتاجية. 
2- البحث العلمي: 

اي اللجوء الى الملاحظة والتجربة وخضوع العمل للبحث العلمي والمعرفة 
بدلا من الاعتماد على الاراء التقليدية القدمة. 
3- القواعد والأصول: 

للادارة قواعد واصول علمية فقد نادى تايلور بان الادارة الرشيدة علم 
يعتمد على قوانين وقواعد واصول واضحة يجب اكتشافها واحلالها محل 
4- تقسيم العمل والتخصص به: 

من الضروري ان يقسم العمل بين الادارة والعمال فيجب منح الادارة 
سلطات اكبر للتخطيط والاشراف والتبسيط في طرق تشغيل العمال والالات 
ووضع هذه الطرق في صورة قواعد وأسس وان dis‏ في رأي تايلور يؤدي الى 
معاونة العمال على اداء اعمالهم باقل تكلفة مما يعود على صاحب العمل بربح 
وفير. (الموسوي وأبو حمد. 2001( 
رواد الادارة العلمية 
1- فردريك تايلور72102ه'1' Frederick‏ 

من اهم كتب تايلور في موضوع الادارة كتابه ((مبادىء الادارة العلمية 
The Principels of Scientific Management‏ ((حيث لخص تایلور dl)‏ 
في واجبات المديرين قائلا ان عليهم: 


1- احلال الطرق العلمية القائمة على التجارب محل الطرق البداثية القدمة. 
2- الفصل بين التخطيط وبين تنفيذ الخططء حتى يتسنى لكل فرد ان يعمل 
Aha BUS deb‏ فول poi ule‏ المعاول م Sill Mase‏ 
مسؤولية التخطيط وتنظيم العمل وحل مشاكل الادارة. 
3- اختيار العمال وتدريبهم حسب الاساليب ووضع الرجل المناسب ف المكان 
امناسب له. 
4- تعاون الادارة مع العمال لانجاز الاعمال. 
5- العدل في تقسيم المسؤوليات بين المديرين والعمال. 
كما ان تايلور وضع نظاما للحوافز مبني على اساس دفع الاجر حسب 
ous‏ القطع المنتجة باجر محدد للقطعة الواحدة اذا قل الانتاج عن مستوى 
معين بعدها يتم رفع هذا السعر لجميع القطع المنتجة اذا زاد الانتاج عن ذلك 
المستوى. وبلغة الارقام اذا كان المستوى المطلوب هو انتاج 10 وحدات في اليوم 
(على فرض انها العمل اليومي للعامل) فان تايلور يضع سعرا للوحدة الواحدة 
من هذا الانتاج ولنفرض انه 100 فلس للقطعة الواحدة اذا كان انتاج العامل 
0 قطع او اقل ويكون مقدار ما يقبضه عامل انتج 9 قطع 900 فلس وعامل 
انتج 10 قطع 1000 فلس. 
ما اذا ارتفع انتاج العامل الى اكثر من الحد الادنى المطلوب وهو 10 قطع 
في هذا المثال فان سعر القطعة الواحدة يرتفع ليصبح 120 فلسا مثلا بالنسبة 
لجميع القطع وهكذا فاذا انتج العامل 11 قطعة فان مجموع ما يقبضه هو 11 
x‏ 120= 1320 فلسا. 
ومما ساهم به تايلور ايضا 45,55 عن التنظيم الوظيفي حيث قسم تايلور 
الاعمال بين حشد من alo Qe pth!‏ عددهم ثمانية واعطى لكل منهم صلاحيات 
وسلطات واسعة على جميع المنشأة في حقل تخصصه وهكذا اصبح العامل 
يخضع لثمانية رؤساء في الوقت نفسه وجعل على رأس هؤلاء المديرين 


منسقا. وتنظيمه هذا يسمى التنظيم الوظيفي وم ينجح هذا التنظيم 
بالشكل الذي وضحه تايلور في الحياة العملية. فهو غير عملي لانه يجعل للعامل 
الواحد ثمانية رؤساء في حيرة كبيرة فأوامر اي من هؤلاء المديرين ينفذ dole‏ اذا 
ما تعارضت هذه الاوامر؟ 


شكل رقم (1) 
التنظيم الوظيفي كما اقترحه تايلور 


2- هنري فايول 827:01 Henri‏ 

هو عام ادارة فرنسي معاصر لفردريك تايلور ولكنه عاش في فرنسا ويرفعه 
الكثيرون من كتاب الادارة الى مرتبة الاب الحقيقي للادارة الحديثة فقد ابتدع 
مفهوم العملية الادارية كمنطلق لدراسة طبيعة الادارة حيث قسم فايول 
انشطة ال منشأة في كتابه المشهور ((الادارة العامة والصناعية)) (صدر عام» 1916( 
الى ست مجموعات: 
1- انشطة فنية (انتاج). 
2- انشطة تجارية (شراء وبيع ومبادلة). 
3- انشطة مالية (البحث عن رأس امال والاستخدام الامثل للاموال). 
4- انشطة الضمان والوقاية (حماية ال ممتلكات والاشخاص). 
5- انشطة محاسبية (وتتضمن الاحصاء). 
6- انشطة ادارية (تخطيطء تنظيم» اصدار اوامر التنسيقء الرقابة). 

وقد بين فايول ان هذه النشاطات توجد في كل منشأة بغض النظر عن 
حجمها او طبيعة عملها. وفي رأيه ان النشاطات الخمس الاولى معروفة بشكل 
جيد اما النشاط السادس فذو اهمية خاصة ولكنه غير معروف كما يجب ولذا 
فقد ركز عليه في كتابه الانف الذكر حيث تناول في الجزء الاول منه الصفات 
الواجب توافرها في الاداريين وقسمها الى صفات جسمانية (الصحة والقوة) 
وصفات عقلية (القدرة على الفهم والدراسة والحكم والتقديرء والقوة العقلية) 
وصفات Able‏ مثل (الحيوية والحزم والرغبة في تحمل ا مسؤولية والولاء) وصفات 
ثقافية (مثل الإمام العام بالامور التي لا Lad‏ مباشرة بالوظيفة التي يؤديها) وصفات 
فنية (اي الصفات المتعلقة بالوظيفة التي يقوم بها) واخيرا صفات تتعلق بالخبرة 
والتجربة وهي صفات تنبع من قيام الاداري بعمله بطريقة سليمة. 

كما حدد ايضا القدرات اللازم توافرها للقيام بالانشطة الستة الرئيسية 
للمنشأة وصنفها الى قدرات اداريةء قدرات فنيةء قدرات تجارية. قدرات 


۱۱ ڪڪ 


وقائية ومحاسبية. ويبين فايول ان اهمية هذه القدرات تتفاوت بتفاوت 
العمل الذي يقوم به الفرد فالقدرات الفنية هي الاهم بالنسبة للعامل بينما 
تكون القدرات الادارية هي الاهم بالنسبة للاداري وتزداد اهمية هذه القدرات 
كلما ارتفع الفرد في السلم الاداري حتى تصبح اهم القدرات في اللمستويات 
الادارية العليا. (ارجع للشكل 1). 
مبادئ الإدارة وعناصرها عند فايول: 

انطلاقا من deal‏ القدرات الادارية في المستويات الادارية العليا تبنى 
فايول فكرة امكانية دراسة القدرات الادارية في قاعة الدرس ثم صقلها وتنميتها 
في المصنع. وقد كرس الجزء الثاني من كتابه الانف الذكر للتمييز بين مبادئ 
الادارة وعناصرها. 

والجدير بالذكر ان فايول يقصد باصطلاح مبادئ الادارة القواعد بينما 
تشكل العناصر من وجهة نظره الوظائف. ويبين فايول ان مبادئ الادارة مرنة 
وليست مطلقة مما يجعل من ال ممكن استخدامها بغض النظر عن الظروف 
ا مختلفة للمنشآت. 

وللادارة حسب رأي فايول اربعة عشر مبدءا هي: 
1- تقسيم العمل Division oF Work‏ 

وذلك بين الافراد والجماعات من Jol‏ التأكد ان الجهود تركز على كافة 
اجزاء العمل لان ذلك سيؤدي الى انتاج افضل واكثر بنفس الجهد. 

ويطبق فايول هذا ال مبدأ على كل أنواع العمل سواء أكانت أعمالا إدارية 
أم فنية. 
2- السلطة والمسؤولية Authority And Responsibility‏ 

وهي Gol‏ في اصدار الأوامر وإلزام الآخرين بها .... 

والسلطة كما يراها فايول هي مزيج من السلطة الرسمية المستمدة من 
ا منصب الذي يشغله والسلطة الشخصية اي من الصفات الشخصية التي 
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أما المسؤولية (المحاسبة) فهي في رأيه تنبع من السلطة وتنبثق عنها ولذا 
فهو يرى ان السلطة والمسؤولية مترابطتان ويجب ان تسيرا يدا بيد. 
3- النظام Discipline‏ 

النظام في رأي فايول هو احترام الاتفاقات والنظم وعدم الإخلال بالاوامر 
وهذا المبدأ في رأيه يستلزم وجود رؤساء قديرين على جميع المستويات. 
4- وحدة اصدار الامر Unity of Command‏ 

اي انه لا يجوز ان يتلقى الفرد العامل اوامر من اكثر من رئيس او مشرف 
واحد. 
5- وحدة التوجيه Unity of Direction‏ 

اي انه يجب ان تشكل JS‏ مجموعة من الانشطة GIS‏ الهدف الواحد 
وحدة تنظيمية يديرها رئيس واحد والفرق بين هذا المبدأ ومبدأ وحدة اصدار 


الامر ان مبدأ وحدة التوجيه يتعلق بالتنظيم الاداري بينما يتعلق مبدأ وحدة 
اصدار الامر بالافراد العاملين. 


6- خضوع ال مصلحة الشخصية للمصلحة العامة 
Subordination of Individual Interest to General Interest‏ 

اي عندما تتعارض ال مصلحة الشخصية للفرد العامل مع ال مصلحة العامة 
للمنشأة يجب التوفيق بينهما على اساس خضوع ال مصلحة الشخصية لمصلحة 
امنشأة او للمصلحة العامة. 
7- مبدأ المكافأة والتعويض Remuniration of Personnel‏ 

يجب ان تكون مكافآت الافراد وتعويضاتهم واجورهم عادلة بحيث 
تستطيع تحقيق رضاهم عن العمل واصحابه. 
8- امركزية Centraliation‏ 

يشير فايول موجب هذ المبدأ الى المدى الذي 5575 فيه السلطة في 
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مستوى اداري معين أو في يد فرد واحد. فكلما زادت المركزية كلما أدى ذلك الى 

تقليل دور المرؤوس كما ان درجة ال مركزية تعتمد على طبيعة المنظمة وحجمها. 

9- تدرج السلطةصنتهطن Scalar‏ 

والمقصود بهذا المبداً تسلسل السلطة من أعلى الى اسفل الهرم التنظيمي. 
بحيث يكون حجم السلطة اقل كلما انخفضا في الهرم الاداري وهذا ضروري 

لنجاح المنظمة. 

0- الترتیب Order‏ 
كل مجموعة من الاشخاص وامعدات ال مخصصة للقيام بعمل معين يجب 

ان توضع في نفس الموقع في المنظمة من اجل تحقيق الكفاءة والتنسيق. 

ويقسمه فايول الى: 

أ- ترتيب gol‏ ويشمل ترتيب الاجهزة والمواد والمعدات ... الخ. 

ب- وترتيب اجتماعي ويشمل تنظيم العلاقات الادارية بين العاملين في المنشأة 
ويقصد به بشكل عام ان يكون هناك مكان معين لكل شيء (او شخص) 
وان يوضع كل شخص (او شيء) في مكانه الخاص به وهو في الواقع مبدأ 
من مبادىء التنظيم المتعلق بترتيب الاشخاص. 

1- امساواة في المعاملة Equity‏ 

اي عدم تحيز الرؤساء في معاملتهم للمرؤوسين. حيث يجب على الاداريين 
الحصول على ولاء مرؤسيهم وتفانيهم في العمل عن طريق التعاطف معهم 

والعدل في معاملتهم. 

Stability of Tenure of Personnel الاستقرار في العمل‎ -2 

ويعني المحافظة على استمرار العاملين ذوي الانتاجية العالية في ا لمنظمة 
لفترة طويلة. لان البحث عن عاملين جدد يترتب عليه تكاليف اضافية من حيث 

الوقت والجهد وامال. 


13- المبادأة Initiative‏ 
معنى هذا المبدأ بالنسبة لفايول هو التفكير في الخطة وتنفيذها ويطالب 
فايول الاداريين بافساح المجال لمرؤوسيهم لتطبيق هذا المبدأ وهو ان على 

الرؤوساء العمل على تشجيع المبادأة والابتكار بين مرؤوسيهم. 
14- التعاون Esprite de Corps‏ 

اي روح الفريق ويدعوا فايول بموجب هذا المبدأ الى العمل الجماعي 
وسيادة روح الفريق انطلاقا من شعار (الاتحاد قوة) ويشكل مبدأ التعاون 
امتدادا lab‏ وحدة اصدار الامر. 

ويؤكد فايول ان للادارة مبادئ اخرى اضافة الى هذه المبادئ الاربعة عشر 
ولكنه ركز على المبادىء لأنها مبادىء دلته تجربته على انها شاملة بمعنى انه 
يمكن تطبيقها في اية منشأة. 

اما عناصر الادارة فقد قصد بها فايول وظائف الادارة وهي عنده 
التخطيط والتنظيم»اصدار الاوامرء التنسيقء والرقابة وقد كرس جزءا كبيرا من 
كتابه للكتابة عنها وهو بهذا اول من عالج الادارة كعملية متكاملة العناصر 
والوظائف. 
3- هنري Henry Gantt Col‏ 

اتفق مع تايلور SUL‏ من نظرياته العلمية الا انه اختلف معه في نظرته 
الانسانية تجاه العمال. فقد etal‏ بزيادة الكفاية الانتاجية على مستوى المصنع 
الصغير الا انه كان اكثر عطفا على العمال وتفهما لهم. ونتيجة لتعاطفه هذا قدم 
فكر (المهمة والعلاوة) (Glaude,1968,p100-101) Task & Bonus‏ سنة 
1 حيث اعتبر الوقت اللازم لاتمام العمل على اساس ظروف العمل المعيارية 
وعلى اساس انجاز العمل باحسن وجه ممكن ولهذا فان العامل يتقاضى اجرا 
اضافيا لاجره اليومي اذا انجز العمل المقرر انجازه لذلك اليوم. واما اذا فشل في 
انجازه فهو يتقاضى اجره اليومي دون نقصان اي ان غانت 
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كان يعتقد ان نظام الاجور يجب ان يقدم للعامل تعويضا عادلا بغض 
النظر عن كمية الانتاج التي حققهاء وهنا يكمن الفرق بينه وبين تايلور حيث 
دعا تايلور الى دفع الاجر حسب عدد القطع المنتجة باجر stow‏ للقطعة 
الواحدة اذا قل الانتاج عن مستوى معين ثم يرفع هذا السعر لجميع القطع اذا 
زاد الانتاج عن ذلك المستوى اما غانت فيرى دفع اجر يومي ثابت يكفي لتوفير 
حياة كريمة للعامل بغض النظر عن عدد القطع التي يتمها واذا زاد الانتاج عن 
Collab! gota‏ قان العامل يتقاضى Larged‏ اكير عن كل قطعة رند عن التو 
امطلوب. اي ان العامل الذي ينتج اكثر من المعيار يأخذ الحد الادنى للاجر اليومي + 
علاوة تتراوح بين 20 - 9050 من ذلك الاجر. 

وبالاضافة الى نظام الاجور فقد ساهم غانت في وضع خرائط مختلفة 
(رسومات بيانية) للرقابة على الالات والعمال وانسياب العمل ولكن ابرز هذه 
الخرائط ما اصبح يعرف باسم خريطة غانت The Gantt Chart‏ وهي رسم بياني 
يوضح الزمن المتوقع لانجاز نشاط معين ويقارنه بالزمن الفعلي الذي احتاجه العامل 
لانعاز :ذلك النفاظ ASI a Bas OSB oom CSE Ahh So‏ تنوه اذل رة 
حديثة تعرف باسم بيرت (Adolph & Zollitsch, 1961,p: 502) . PERT‏ 


4- فرانك Gldd‏ جلبرث Frank & Lilian Gilbreth‏ 
كان فرانك مهندسا يهتم بشؤون البناء اما زوجته GLY‏ فكانت Able‏ نفس 
وقد اهتما معا بعلم تفرع عن دراسات تايلور واهتماماته واسمياه باسم دراسة 
الزمن والحركة Cus Time & Motion Study‏ قسما الاعمال الى نشاطات والنشاط 
الى حركات اساسية معينة وضرورية لتأدية ذلك النشاط بشكل فعال وبأقل ما مكن 
من الجهد والوقت واطلقا على كل حركة اساسية اسم ثيربلج Therblig‏ وهو عكس 
اسم عائلتهما واستطاعا ان يحددا لكل ثيربلج زمنا وان يصفا الحركات الضرورية لكل 
نشاط كما استطاعا ان يحددا الزمن المعياري اللازم لتأدية كل نشاط من النشاطات 

وان يدربا العمال على اداتها 


بهذف :رفع LW‏ الاتاجية عن طريق Ble‏ الحركات الزائاة ومحاولة 
التقيد بالزمن المعياري اللازم للقيام بكل حركة من الحركات الضرورية. 

كما اهتم فرانك ايضا بالتصميم الداخلي للمصنع الصغير من حيث مواقع 
الالات والادوات والمواد والعمال بما يكفل التشغيل الاقتصادي له. 
تقييم الادارة العلمية: ( سام 1992« ص 44-42) 


أ- تقييم اراء تايلور: 

تشكل الفرضيات التي تبنى عليها اراء تايلور ما يعرف بنظرية الرجل 
الاقتصادي The Economic Man Theory‏ وعناصر هذه النظرية هي: 
1- الانسان أناني في طبعه: 

ان العنصر البشري في الادارة مؤلف من افراد ووكل منهم يتفاعل مع 
بيئته كفرد ودون اي اعتبار للآخرين اي ان الفرد GUI‏ يحب مصلحته الشخصية 
ويضعها فوق كل اعتبار وانه يحاول ان يصل الى الحد الاعلى من المكاسب بغض 
النظر عن دور الاخرين او مشاعرهم او رد فعلهم. فهو لا يتصرف كعضو في 
مجموعة. خاصة عندما يتعلق الامر بالاستجابة لاوامر الادارة واغراءاتها. 
2- الانسان كسلان في طبعه: 

ان الفرد شخص كسلان يحب ان يأخذ ولا يعطيء وانه لو ترك على حريته 
وراحته فلن ينتج باكثر من ثلث طاقته الانتاجية لذا يجب مراقبته بدقة وحفزه 
باستمرار. 
3- الكسب المادي حافز هام: 

ان اهتمام الفرد Lélo‏ ينصب على تحقيق الكسب الماديء وبالتالي يمكن 
حفزه بشكل رئيسي عن طريق الاجور امادية والزيادات التشجيعية فالفرد متى 
حصل على اجر تشجيعي فانه يزيد من انتاجيته لزيادة اجره. 
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هذه الفرضيات شكلت منابع نظرية الرجل الاقتصادي وجوهرهاء التي 
انطلق رواد الادارة العلمية للعمل بهديها فركزوا اهتماماتهم على زيادة انتاجية 
العامل وحفزه» دونما اي اعتبار لانسانيته وصحته كما قاموا بدراسة الارهاق 
واقترحوا ادخال فترات الراحة اثناء العمل للتغلب على GLY!‏ والسأم بقصد 
استغلال طاقة العمل الى اقصى درجة ممكنة. 

اما الانتقادات التي توجه الى مدرسة الادارة العلمية فتنبع ممن 
الفرضيات التي بنيت عليها نظرية الرجل الاقتصادي واهم هذه الانتقادات ما 
Hh‏ 

1-نظرتها الى العامل: 

تنظر هذه المدرسة الى العامل على اساس انه آلة بيولوجية يمكن التحكم 
بها عن طريق الاغراء المادي. 
2- اهمال النواحي الانسانية: 

اهملت هذه المدرسة النواحي الانسانية واقترحت نظاما للحوافز والاجور 
يؤدي تطبيقه الى معاقبة العامل البطيء ويغري العامل بارهاق نفسه مقابل 
الحصول على اجر اكبر دونما اي اعتبار للنواحي الصحية. اما اقتراح تايلور لفترات 
الراحة خلال العمل فكان الهدف منه ليس ترفيه العامل والعناية بصحته 
وراحته بل استغلال قواه ونشاطه الى اقصى درجة ممكنة. 
3- اقتصارها على مستوى العمال في ال مصنع الصغير: 

ركز تايلور ابحاثه على مستوى العمال في مصنع صغير وم يقم بدراسة 
النواحي العامة للادارة او مستوى المديرين بعكس هنري فايول الذي ركز على 
مستوى المديرين. 
4- التنظيم الوظيفي: 

قسم تايلور الاعمال بين حشد من المديرين يبلغ عددهم ثمانية واعطى 
لكل منهم صلاحيات وسلطات واسعة على جميع المنشأة في حقل تخصصه. 


وهكذا اصبح العامل يخضع لثمانية رؤساء في الوقت نفسه مما يربك العامل 
ويشتته. 
5- نظرتها للتنظيم غير الرسمي: 

نظرت الادارة العلمية للعامل على اساس انه آلة بيولوجية واهملت 
صحته الجسمية والنفسية ونظرت للصداقات والزمالات التي تنشأ بين العمال 
اثناء العمل وهو ما يسمى بالتنظيم غير الرسمي Informal Organization‏ 
على انه شر يجب مكافحته ومحاربته والقضاء عليه لانه اعتقد ان العمال انما 
يسخرون هذا التنظيم لمحاربة الادارةء ومناوأتها. 
ب- تقييم اراء فايول: 

ان ملاحظات فايول كمجموعة تدل على فهم عميق للادارة وايهمان كبير 
بعمومية مبادئ الادارة حيث يشير مرارا الى ان هذه المبادىء يمكن تطبيقها على 
المؤسسات السياسية والدينية والخيرية والعسكرية. وأشهر ما هيز فايول هو 
مقدرته على حصر الافكار الادارية وتحليلها. 

ويختلف فايول عن تايلور في انه ركز على فئة الاداريين وعلى ادارة 
المنشأة الكبيرة بينما ركز تايلور على فئة العمال وعلى ادارة الورشة او المصنع 
الصغير. 

وركز فايول على الادارة كنظرية يمكن للشخص ان يتعلمها في ال مدارس 
والجامعات ويطور مهارته فيها بالممارسة وناقض فكرة التنظيم الوظيفي التي 
جاء بها تايلور فقدم قاعدة وحدة اصدار الأوامر. بالاضافة الى انه يعد المبتكر 
الاصلي ممفهوم العملية الادارية كاطار فكري واضح المعاط لفهم طبيعة الادارة 
ووظائفها. 
2- البيروقراطية Bureaucarcy‏ 

كلمة البيروقراطية مأخوذة من كلمة Bureau‏ الفرنسية ومعناها مكتب. 
فالبيروقراطية تعني حكم المكاتب وقد ele‏ بها العام الا ماني ماكس فير Max‏ 


Web‏ لذي طور مفهوم البيروقراطية في وضعها Gag SLU‏ توفير الحد 
الاعلى من الكفاية الانتاجية. 
خصائص البيروقراطية المثالية: 

ان للبيروقراطية المثالية خصائص محددة وهي: 
1- عدم التحيز: 

ان جميع القوانين واللوائح يجب ان تنفذ بطريقة غير شخصية على اعتبار 
ان خدمة المتعاملين مع المنشأة هي الهدف الاساسي للمنشأة. 
2- تقسيم الاعمال وتنميطها: 

يجب ان تقسم الاعمال وان تنمط حسب الاختصاصات. ولكي يتم انجاز 
هذا التقسيم لابد من تحليل الاعمال الى عناصرها كما يجب ان توضع معايير 
لتقدير مدى كفاية انجاز كل جزء من الاجزاء التي تم تقسيم الاعمال اليها 
وفعاليته دون اعتبار للشخص الذي يقوم بالعمل وبالتالي يساعد على BG‏ 
تدخل النواحي الشخصية في العمل ويقلل من الحاجة الى اشخاص معينين وبحد 
ذاتهم لانجاز العمل لان التركيز هنا ينصب على الوظيفة لا على الموظف. 
3- تدرج الوظائف في مستويات السلطة: 

ان الوظائف ليست مقسمة حسب الاختصاصات فحسب وانما هي 
مدرجة حسب سلم خاص للسلطات» حيث يأخذ الهيكل التنظيمي للمنشأة 
شكل هرم تتولى الوظائف التي في قمته رسم السياسات ووضع الاهداف والتي 
في وسطه وضع القرارات المتعلقة بكيفية تنفيذ الاهداف ووضع السياسات 
موضع التنفيذ وفي قاعدته يتم تنفيذ الاجراءات والاعمال التي تؤدي الى تحقيق 
الاهداف وهذا يسهل عملية تحديد السلطات ويسهل التنسيق والتعاون كما ان 
هنالك خارطة لعلاقات الوظائف بعضها ببعض في التنظيم البيروقراطي. 


4- استخدام الخبراء: 


ان التنظيم البيروقراطي مبني على اساس استخدام الخبراء حيث يتم 
استخدام الاشخاص بناء على مؤهلاتهم وخبراتهم فالمحسوبية والقرابة غير 
معترف بها في التنظيم البيروقراطي المثالي.» وعمل الخبير ينحصر في اتخاذ 
القرارات الرشيدة وفي معالجة المشاكل التكنولوجية والسهر على تحقيق الكفاية 
في اداء الاعمال. 
5- القواعد والتعليمات: 

تدل القواعد والتعليمات بشكل دقيق على ماهية الوظيفة وعلى من هم 
الرؤساء والمرؤوسون بالنسبة لكل وظيفة من الوظائف وكيفية اداء تلك 
الوظيفة. 

ومن الفوائد التي تنتج عن وضع الانظمة والقواعد والتعليمات ما يلي: 
أ- الوحدة وعدم التباين في اداء الاعمال المتشابهة. 
ب- عدم التحيز في ا ممعاملة. 
ج- تحمي المرؤوس من تعسف الرئيس. 
6- التدوين الكتابي: 

يجب اصدار الاوامر والقرارات والتعليمات بشكل كتابي والاحتفاظ بجميع 
الاوراق والمستندات الخاصة بالمنشأة وذلك لكي تكون جميع القواعد والاجراءات 
والتعليمات الرسمية dale‏ ومستقرة وهذا يقتضي- وجود جهاز متخصص للمكتب 
الرسمي اي وجود ديوان وملفات وموظفين يقومون مهمة حفظ الاوراق والمعلومات 
بشكل مرتب يساعد على استخراجها وقت doled!‏ اليها. 
7- وجود نظام خدمة: 

لكل منشأة بيروقراطية نظام خدمة وكادر وسلم رواتب للعاملين فيها وهدف 
هذا النظام هو تشجيع العاملين على البقاء في الخدمة وعدم ترك الممنشأة. 


8- التفريق بين دور Bohl‏ الرسمي وعلاقاته الشخصية: 

ينصب الاهتمام على دور الموظف الرسمي ويتم التمييز بين دوره 
كموظف يقوم بواجبه وبين علاقاته الشخصية ويطلب من الموظف عدم ترك 
علاقاته الشخصية تؤثر على موضوعيته في تأديته لواجباته. 
9- السرية: 

يجب ان يراعى اكثر ما يمكن dy pull‏ والالتزام بها في جميع اعمال المنشأة 
وتتفاوت اهمية هذا العنصر بتفاوت daub‏ عمل المنشأة فتبلغ اقصى درجاتها 
في المنشآت العسكرية واجهزة الامن كما تتفاوت اقسام المنشأة الواحدة في مدى 
وجوب المحافظة على الانغلاق والسرية فيها. فأقل درجات الانغلاق والسرية 
تبدو واضحة في قسم العلاقات العامة في المنشأة. 

ويقول ماكس فيبر انه إذا ما توافرت الخصائص السابقة في التنظيم تصبح 
ا منشأة رشيدة وقد اطلق فيبر لفظ البيروقراطية على الاجهزة الحكومية بينما 
اطلق لفظ الادارة على المنشآت الاقتصادية. 
تقييم البيروقراطية 

يعتقد معظم الناس ان النظام البيروقراطي نظام اداري غير فعال. وهذا 
الاعتقاد يعود الى الممارسات الخاطئة في تطبيق الانظمة البيروقراطية وليس الى 
جوهر النظام البيروقراطي نفسه.فلو نظرنا الى المبادىء الاساسية للنظام 
البيروقراطي وال مذكور سابقا لوجدنا انها مبادىء جيدة في مضمونها ON‏ 
الممارسات الخاطئة للافراد عند تطبيق المبادىء البيروقراطية هي التي تعطيها 
هذه الصفة السلبية. فالخطأ ليس في النظام البيروقراطي وانما هو عائد على من 
يطبقون هذا النظام. 

واهم الاخطاء التي تنتج عند التطبيق العملي للنظام البيروقراطي ما يلي: 


1- الوسائل تصبح غايات: 

ان الوسائل تصبح غايات في معظم الاحيان فتفقد الاهداف الحقيقية 
اهميتها وتصبح الوسائل المتبعة لتحقيق هذه الاهداف غايات في حد ذاتها فمن 
المعلوم ان التعليمات والانظمة والقواعد توضع عادة لضمان تحقيق Glial‏ 
ا لمنشأة بكفاية وموضوعية ولكن مع مرور الزمن تصبح غاية الموظف هي تنفيذ 
الانظمة والقواعد والقوانين والتعليمات بحد ذاتها وبحرفيتها الى روحها او 
الهدف الذي وضعت هذه الانظمة من اجله وهكذا تنقلب الانظمة والقوانين 
من وسائل لتحقيق الاهداف الى غايات في حد ذاتها. 
2- الجمود وعدم المرونة: 

التمسك بحرفية الانظمة والتعليمات يجعل ال منشأة غير قادرة على 
مواجهة الحالات الطارئة ومراعاة الظروف الخاصة وهذا الجمود ينتج عن 
احجام اللموظفين عن استعمال اجتهاداتهم الشخصية في تطبيق القواعد 
والانظمة. 
3- الروتين: 

الروتين هو التفصيلات الدقيقة الواجب اتباعها لتنفيذ عمل ما خاصة في 
الاعمال التي يتكرر حدوثها وقد وضعت هذه التفصيلات: 
أ- لضمان تنفيذ العمل في كل مرة Lid‏ فيها الحاجة للقيام به بالطريقة نفسها 

التي نفذ بها العمل في المرة السابقة. 

ب- لضمان ال موضوعية في تنفيذه. 

ولكن التمسك الشديد بحرفية التعليمات والمعاملة غير الشخصية ينتج 
dic‏ عدم الشعور بالرضا عن ال منشأة وعن العاملين Lyd‏ بين جمهور المتعاملين 
معها. 
4- المظاهر والرموز: 

يميل الموظفون إلى رفع مستوياتهم في أعين الجمهور عن طريق التمسك 
با لمظاهر الخارجية (الرموز) ومحاولة تحسينها فمثلا المكتب الذي به سجادة 


افضل من الذي لا يوجد به وقرب المكتب او بعده عن مكتب الرئيس او وجود 

Wass‏ :حا Suess CERES‏ اك A‏ بس كان i OAS‏ الله 

جميعها رموز لها دلالاتها الخاصة بها والتي يحرص Ab ob!‏ عليها كثيرا. 

5- مقاومة التغيير: 

يتثبت pS‏ من ال موظفين بمراكزهم ورموزها ويقاومون اي محاولة 
للمساس بها أو إدخال اي تغيير عليها أو نقلهم منها وهذا التمسك يخلق 
الصراع داخل المنشأة وينتج dic‏ انشغال الموظف واضاعة وقته بمحاولات البقاء 
على وضعه الحالي ومقاومة اي تغيير لا يعده في صالحه بدلا من BL paid!‏ لاداء 
واجباته. فهو يقول ((لاذا اجهد نفسي في قبول التغيير وتطبيقه طالما ان راتبي 

لن يزداد ها فيه الكفاية)). 

6- امرض البيروقراطي: 

يتطور الوضع في كثير من الاحيان الى التطرف في التمسك بقواعد 
البيروقراطية والتزمت في تطبيقها نتيجة للاستمتاع بممارسة السيطرة والتحكم 
وهذا ما يطلق عليه الكتاب مصطلح البيروباثولوجي اي مرض المغالاة في 

البيروقراطية. 

اثارت هذه المشاكل نقد الكثير من ال مفكرين ومنهم سلزنيك Sulznick‏ 
الذي ركز على عملية تفويض السلطة وجولدنر Gouldner‏ الذي ركز على 
القواعد وتستر ال موظفين بها وميرتون Merton‏ الذي ركز على الرقابة. اما اهم 

الانتقادات فتتركز بما يلي: 

1- الوسائل تصبح غايات. 

gull -2‏ بالقواقفد. والانظمة: كر اللوظفون Lobo Lely‏ لجمابة 
انفسهم من انتقادات الجمهور فيلقون باللوم عند عدم الكفاية والفعالية في 
انجاز العمل على القواعد والانظمة والروتين. 

3- عدم التمييز بين الوظيفة والانسان: تخضع البيروقراطية المثالية الانسان 
للمركز الذي يشغله بشكل تام مما ينتج عنه ضغوط متباينة يتعرض لها 


شاغل المنصب فهي لا تهتم بالروح ا معنوية a! SU‏ وتنظر الى الموظف كالة 
بيولوجية ينفذ ما يماي عليه دونما ابداع من جانبه او مراعاة لشخصيته فهو 
رجل اقتصادي ومطلوب منه ان يعمل لا ان يفكر. 

4- الاتصالات: خط سيرها من اعلى الى اسفل على شكل اوامر وتعليمات 
وتوجيهات في معظم الحالات مما لا يتيح للافراد فرصة الاستفسار والسؤال 
والمناقشة والحالة الوحيدة التي يكون فيها خط الاتصال متجها الى اعلى هو 
عندما يرفع ال مرؤوس تقريره عن نتيجة عمله الى رئيسه. 

5- الانفراد بالسلطة: اي حصر السلطة وحصر اتخاذ القرارات بال مستويات العليا 

ثانيا- ا مدرسة السلوكية The Behavioral School‏ 

اهتمت هذه المدرسة بدراسة سلوك الفرد والجماعة اثناء العمل ذلك من 
أجل زيادة الانتاجية. وقد كان لهذه ال مدرسة ثلاثة مداخل لدراسة السلوكء الاول 
مدخل (Psychology) ual ele‏ وهو ele‏ دراسة السلوك الانساني بصفة 
dale‏ ولهذا العلم العديد من الفروع التي ساهمت في الفكر الاداري مثل ete‏ 
النفس الاجتماعي وعلم النفس التجاري والصناعي والذي يبحث في سلوك 
الانسان مع الآخرين واسس سلوك الجماعات وكيفيته وأثرها على الافراد وعلم 
النفس التنظيمي الذي يركز على سلوك الانسان في المنشأة. كما يبحث في اثر 

المنشأة على سلوك الفرد والجماعة. 

والمدخل الثاني لمدرسة العلوم السلوكية هو علم الاجتماع الذي يهتم 

بدراسة الانسان في علاقته بالبيئة التي تحيط به بعنصر-يها الانساني والطبيعي. 

كما يركز على دراسة العلاقات الاجتماعية وتحليلها وتركيب البيئة الاجتماعية 

المؤثرة في السلوك الانساني. 

اما المدخل الثالث للعلوم السلوكية فهو علم دراسة الانسان الذي يدرس 
انماط السلوك البشري المكتسبة السائدة في مجتمع معين» مع تحديد كافة 


مظاهر الحضارة المميزة لهذا المجتمع. كما يدرس الفرد ككائن حي له اصول 
وفروع وسلالات» وله خصائص طبيعية في تكونه وتطوره تميزه عن الكائنات 
الحية. وما من شك في ان لهذا المدخل اهميته في دراسات الادارة المقارنة في 
الدول المختلفة وحتى الاقاليم المختلفة في الدولة الواحدة. ولعل دراسة الادارة 
الدولية هي اكثر الدراسات التي استفادت من نتائج دراسات الانسان. 
حركة العلاقات الانسانية Human Relation Movement‏ 
من الصعب على اي باحث في الادارة ان يتعرف على مدرسة العلوم 
السلوكية دون ان يرجع الى حركة العلاقات الانسانية التي كانت doe‏ المرحلة 
الاولى مدخل العلوم السلوكية في دراسة الادارة ومن اهم الدراسات التي قامت 
بها حركة العلاقات الانسانية هي دراسات هوثورن تحت اشراف مايو وروثلز 
برجر ومجموعة من الباحثين في الفترة الممتدة ما بين 1927 -1932 في مصانع 
شركة وسترن الكتريك Western Electric‏ في ضاحية من ضواحي مدينة شيكاغو 
في الولايات المتحدة الامريكية. وكان الغرض من هذه الدراسات هو تحديد تأثير 
ous‏ من امتغيرات امادية كالاضاءة وظروف العمل وفترات الراحة على انتاجية 
العاملين. وقد تم تعديل هذه المتغيرات المادية بالزيادة والنقصان عن 
المستويات ال معيارية ومع ذلك فقد ازداد الانتاج في الحالتين. واعتبر الباحثون ان 
السبب يعود الى العلاقات الاجتماعية الحسنة السائدة بين العاملين. وقد اطلق 
فيما بعد على هذه الدراسات بحركة العلاقات الانسانية نظرا لتركيزها على 
اهمية العامل الانساني 2 امنشأة. )81 (Fermont & James, 1947,p:‏ 
اما اهم المفاهيم التي نتجت عن دراسات هوثورن فهي كما يلي: 

1- ان المنشأة نظام اجتماعيء بالاضافة الى كونها نظام فني وان هذا النظام 

الاجتماعي يحدد ادوارا ومعايير سلوك للفرد قد تختلف عن ادوار ومعايير 

التنظيم الرسمي للمنشأة. 


2- لا تتم اثارة دوافع الافراد بفعل حوافز اقتصادية فقطء فالحوافز ا معنوية لها 
دورها Las!‏ في اثارة دوافع الافراد. 
3- تلعب الجماعة غير الرسمية في المنشأة دورا في تحديد اتجاهات الافراد 
العاملين وادائهم. 
4- يجب التركيز على اتباع الاسلوب الدهقراطي والمشاركة كنمط في القيادة. 
5- ربطت حركة العلاقات الانسانية بشكل عام بين رضى الفرد العامل وانتاجيته. 
6- من الضروري تطوير نظام اتصال فعال بين مستويات المنشأة المختلفة لتبادل 
المعلومات. وعلى dia‏ فان مشاركة العاملين مبدأ مهم في حركة العلاقات 
الانسانية. 
7- يحتاج مديرو GUL‏ الى مهارات اجتماعية بقدر حاجاتهم الى مهارات فنية. 
8- يمكن حفز العاملين في المنشأة عن طريق تحقيق حاجاتهم النفسية 
والاجتماعية. 
وم يكن gle‏ ورثلز برجر وغيرهم من رواد حركة العلاقات الانسانية هم 
الوحيدون في تطوير الاتجاه السلوك في الادارةء ولكن اشترك رواد كثيرون من 
قبل ومن بعد 3 dal‏ هذا الاتحاه(82:م,1947 (Fermont & James,‏ ان 
كتابات فرويد واتباعه فيما يتعلق بالدوافع اللاشعورية واحباط الحاجات واثر 
الاتجاهات على السلوك الانساني كان لها اهميتها في معرفة السلوك الانساني. وفي 
الفترة ما بين 1940-1930 ساهم علماء آخرون أمثال روجرز وعلاجه الارشادي 
للمريض في تطوير ا معرفة عن السلوك الانساني» وكذلك كانت مساهمة ليفين 
عن سلوك الجماعة واثرها على الفرد اهميتها ايضا. اما اعمال ماسلو في الدوافع 
فقد اكدت على ضرورة اشباع الحاجات الانسانية. 
هذا وقد اعتمدت المدرسة السلوكية طرقا علمية في دراساتها 
وابحاثها(علي. 1981 ص185). فالطريقة الاولى هي طريقة التجارب 


_»9(Experiments)‏ محاولة الوصول الى نتائج عن اثر Lol‏ او بعض 

المتغيرات في اشياء معينة عن طريق التجربة فإذا كان الهدف معرفة اثر 
الجماعات الصغيرة على سلوك الافراد فإنه عادة يتم اختيار مجموعة تسمى 
مجموعة التجربة ومجموعة اخرى تسمى مجموعة امراقبة ويدخل العنصر او 
المتغير اراد دراسته على مجموعة التجربة ثم تراقب الآثار الناجمة بينما تبقى 
مجموعة امراقبة دون اية تغيرات ويتم مقارنة النتائج بين ا مجموعتين. 

والطريقة الثانية التي اعتمدتها المدرسة السلوكية هي الدراسة عن طريق 
عينات الاستقصاء (Sample Survey)‏ وهي عبارة عن اختيار dus‏ من المجتمع 
المطلوب دراسته وذلك للتوصل الى نتائج يمكن تعميمها وما دام الهدف من 
التوصل الى نتائج هو تعميمها فإن العينة يجب ان تمثل المجتمع. لذاء فإن 
طريقة اختيار العينة تعتبر من اهم الاعمال في دراسة عينات الاستقصاء. 

والطريقة dull‏ للدراسة هى طريقة الحالة (Case Study)‏ وهى دراسة 
Eg ES E‏ ولة ال قا قم وملا SUR‏ بك مزل نينا 
والعيب الاساسي في هذه الطريقة هو عدم امكانية التعميم لان اية ملاحظات او 
نتائج خاصة بدراسة الحالة تبقى اساسا محصورة بها وبالظروف والعوامل التي 
لعبت دورها في الحالة ذاتها. 

وقد ساهم من كتاب الادارة في المدرسة السلوكية كل من ماري 
باركرفوليت Mary Parker Fuollett‏ وتشستر برنارد Barnard‏ فقد ركزت 
فوليت على اثر الجماعة على الفرد ودعت الى المشاركة في السلطة والتعاون 
والتنسيق بين الافراد العاملين في المنظمة. اما برنارد فقد دعا الى التحول عن 
النظرية التقليدية او الكلاسيكية في الادارةء الى النظرية السلوكية واكد على 
اهمية الحاجات الاقتصادية والاجتماعية للفرد العامل كما اعتبر ال منظمة او 
ا منشأة بحكم طبيعتها نظاما اجتماعيا تعاونيا. 

وكذلك فقد ساهم العديد من الكتاب السلوكيين والاداريين في تطوير 
امدرسة السلوكية. ومن الصعب هنا par‏ جميع هذه المساهمات. 


تقييم المدرسة السلوكية: 

لا شك ان المدرسة السلوكية قد ساهمت في تطوير الفكر الاداري من 
حيث تركيزها علىالعامل الانساني والجماعة في المنشأة. فالمبادىء الخاصة 
بالدوافع والقيادة وسلوك الجماعات والاتصال» تعطي الادارة اساسا للتعرف على 
المشاكل التي تواجهها في تعاملها مع الافراد العاملين» وتساعدهم على تفهم 
أسس السلوك الانساني وسلوك الجماعات. الا ان هناك انتقادات & (Hodge‏ 
Anthony, 1979,p:39)‏ وجيت الى المدرسة من حيث انها Le pS‏ على 
الجانب الانساني قد اهملت الجوانب الاخرى والتي تنجح في تقديم نظرية 
متكاملة لتفسير سلوك المنشأة. كما يرى بعض النقاد ان حركة العلاقات 
الانسانية في بداية ظهورها قد بالغت في تعظيم دور العلاقات الانسانية وذلك 
رد فعل للنظريات الكلاسيكية التي اهملت العنصر الانساني. 
3- المدارس الحديثة 


وهي مجموعة متنوعة من المدارس لدراسة الادارة نشأت مؤخرا وهي: 
مدرسة علم الادارةء ومدرسة النظم. والمدرسة الظرفية في الادارة والادارة 
بالاهداف والادارة على الطريقة اليابانية. 
el‏ مد رشة els‏ الادارة Management Science School‏ 

نشأت مدرسة علم الادارة او بحوث العمليات كما تسمى ايضا نتيجة 
للابحاث التي اجريت في الحرب Able‏ الثانية والتي تناولت بصورة اساسية 
تطبيق الاساليب الكمية على المشاكل العسكرية والمشاكل المتعلقة بالنقل 
والتوزيع. وكانت الابحاث الاولى تتعلق ببعض النواحي مثل زيادة دقة تصويب 
المدفعية. تطوير طرق البحث عن الغواصاتءتقليل فقدان السفن نتيجة 
مهاجمتها من قبل الغواصات» وكذلك تحسين طرق تحميل وتفريغ السفن. هذا 
الاسلوب 2 حل المشاكل اعتمد على تداخل ore‏ من فروع ال معرفة. وجرت 
معالجة المشاكل من فريق يتكون من اعضاء لهم خلفيات مختلفة وعلى الاغلب 


كانوا يتكونون من pu righ!‏ علماء الرياضيات» الاحصائيينء الاقتصاديين» 
وعلماء النفس. 

وتختلف مدرسة علم الادارة عن الادارة العلمية التي جاء بها فريدريك 
تايلور في انها لا تركز فقط على الانتاج وكفاءة الافراد والالات. فهي بدلا من ذلك 
تعتبر الكفاءة انجازا يتبع التخطيط السليم. وبذا يمكن القول بان مدرسة علم 
الادارة اتت لتوفق بين اهتمام الادارة العلمية بالانتاج والكفاءة وعملية 
التخطيط. وقد تم ذلك عن طريق التكامل بين عدة حقول من ال معرفة وبصورة 
خاصة الطرق الكمية معالجة المشاكل التي تواجه الاداريين والمنشآت. 

ويقوم علماء الادارة باستخدام النماذج الرياضية والكمبيوتر للقيام 
بالعمليات الرياضية والحسابية المعقدة مناجل المساعدة في الوصول الى تحقيق 
الاهداف المثلى مثل البرمجة الخطيةء نظرية المباريات. صفوف الانتظار ونظرية 
القرارات التي تطبق في مجالات عديدة لحل المشاكل الادارية. 
تقييم مدرسة علم الادارة: 

على الرغم من dalle‏ هذه ا مدرسة فباستخدام الارقام الا انها ساهمت في 
معالجة العديد من المشاكل مثل التخزين والنقل ومع ذلك فان مدرسة علم 
الادارة & تهمل المشاكل السلوكية. ويمكن القول بان مدرسة ete‏ الادارة هي 
كمية بالدرجة الاولى ولكن المشاكل الهامة التي لا مكن وضعها بصورة كمية 
تجري معالجتها بصورة وصفية. ومهما كانت الطرق ال مستخدمة سواء كانت 
كمية او وصفية فان بحوث العمليات تستخدم لاتخاذ قرارات رشيدة وخطط 
ب- مدرسة النظم The System School of Management‏ 

وهي تعتمد على نتائج وابحاث نظرية النظم System Theory‏ التي تم 
تطويرها في علم الاحياء في الستينات من هذا القرن ثم قام علماء الادارة بتطبيق 
هذه النظرية في مجال الادارة. 


والفكرة الاساسية لهذه ال مدرسة تعتمد على مفهوم النظام System‏ الذي 
يمكن تعريفه dil‏ هو الكل المنظم او الوحدة ال مركبة التي تجمع وتربط بين 
اشياء او اجزاء تشكل في مجموعها تركيبا كليا موحدا. والنظام هو وحدة تتكون 
من اجزاء GIS‏ علاقات Dobie‏ ولهذا فان دراسة اي جزء من هذه الاجزاء في 
معزل عن الاجزاء الاخرى لا يعطي الصورة الحقيقية المتكاملة. 

وموجب هذه الفكرة فإن المنشأة هي عبارة عن نظام اجتماعي مفتوح 
مصمم لتحقيق اهداف معينة. هذا النظام يعيش في بيئة او مجتمع يحصل منه 
على موارده أو مدخلاته الاساسية وهي في هذه الحالة المواد الاولية وال مال 
وا موارد البشرية أو التكنولوجيا اللازمة ثم يقوم بتحويل هذه اللمدخلات أو 
معالجتها وتقدييمها للمجتمع على شكل مخرجات من السلع والخدمات. 
ونتيجة لتبادل هذه المخرجات مع البيئة تتمكن ال منشأة من الحصول على المموارد 
التي تحتاج اليها مرة ثانية للدورة الانتاجية القادمة. 

فال منظمة هنا تشبه الكائن الحي من حيث انها عبارة عن نظام يتفاعل 
مع البيئة المحيطة أي انه مفتوح عليها من خلال ال مدخلات والمخرجات كما انه 
يتألف من اجزاء او انظمة فرعية تمارس كل منها وظائف معينة وتتأثر ببعضها 
كما انها تؤثر في المنشأة ككل. 

وبالتالي فان نظرية النظم تهتم بدراسة الصورة الكلية للمنشأة بدلا من 
التركيز على دراسة بعض اجزائها كما انها تكشف وتوضح العلاقات المتعددة بين 
الانظمة الفرعية او اجزاء SLAM‏ وتعني بعلاقات المنشأة مع البيئة المحيطة 
بها. ويوضح الشكل رقم )2( الاطار العام eg gah‏ النظام ايان المنشأة تقوم 
بتحويل ال مدخلات من عناص الانتاج المختلفة الى مخرجات على شكل سلع او 
خدمات تقدمها للبيئة ا محيطة. 


SS‏ ڪڪ 


البيئة الخارجية 
شكل (2)/ الاطار العام طفهوم النظام 
ج المدرسة الظرفية في الإدارة The Contingency Theory of‏ 


Management 
تمثل المدرسة الظرفية في الادارة اتجاها حديثا في الفكر الاداري والذي‎ 
يقوم على اساس انه ليس هناك مدرسة او نظرية ادارية يمكن تطبيقها باستمرار‎ 
في مختلف الظروف وعلى كل انواع المنشآت وانما يجب استخدام هذه المدارس‎ 
بحيث تتلائم مع الظروف والاوضاع التي تعيشها‎ G3) بشكل‎ Ob ul و‎ 

(Ernest,1978,p:4).dliah) 
والتطبيق للمدارس الفكرية الادارية ان اية‎ dul Wl لقد تبين من خلال‎ 
كل الاجابات المطلوبة للاسئلة التي تطرحها باستمرار الظروف‎ Ae منها لا‎ 
والاوضاع التي تمر بها المنشأة. فقد بينت الدراسات ان بعض الاساليب الكمية‎ 
الادارية نجحت في حالات معينة وفشلت في حالات اخرى. كذلك الحال بالنسبة‎ 
لمفاهيم مبادئ المدرسة السلوكية والمدرسة العلمية في‎ 
الادارة.(10561,1977,5:25) كما تبين من خلال الممارسة العملية ان دعاة‎ 
الاسلوب الكمي في الادارة م يستطيعوا التغلب على المشاكل السلوكية في‎ 
مؤسساتهم بينما م يستطيع السلوكيون التغلب على المشاكل الكمية في الانتاج‎ 

والعمليات. (Henri,1982,p:37)‏ 
لقد تزايد الاهتمام بالاتجاه الظرفي في الادارة منذ بداية السبعينات و 
تعددت الدراسات والابحاث في هذا المجال. وقد اكدت هذه الدراسات أهمية 


7 تت س ڪڪ 


المتغيرات البيئية» التكنولوجية » القيم الاجتماعية gl...‏ وأثرها على طبيعة 
التنظيم الاداري وأسلوب العمل المتبع في المنشأة»ودعوا الى وجوب تطبيق 
المبادئ والمفاهيم الادارية بشكل يتلائم مع الظروف التي تمر بها تلك المنشأة. 
بمعنى انه ليس هناك منهج إداري لكافة أنواع المؤسسات او حتى لنفس 
المنشأة في مراحل تطورها المختلفة وإنما يجب ان تختار المنهج والاسلوب الذي 
يتلاءم مع طبيعة الحالة او ا مرحلة التي تمر بها المنشأة. 
تقييم المدرسة الظرفية: 

لقد وجهت انتقادات الى المدرسة الظرفية على انها محاولة لتوجيه 
النظريات والافكار الادارية» لكن الحقيقة الواضحة هي ان الادارة الظرفية هي 
محاولة حديثة لتكييف هذه النظريات والافكار لتتلائم مع طبيعة الحياة 
العملية المتغيرة في منشآت الاعمال. (Sandra,p:16)‏ 
د- الادارة بالاهداف Management By Objectives‏ 

بعتبر اسلوب الادارة باهداف من AS)‏ اساليب الادارة بالمشاركة شيوعا 
واستعمالا في السنوات الاخيرة. فبالاضافة الى اهميته كاسلوب من اساليب الحفز 
الا انه يستعمل باستمرار كاسلوب من اساليب تقييم الاداء Performance‏ 
Evaluation .‏ 

واسلوب الادارة بالاهداف يمكن وصفه بانه فلسفة ادارية ترمى الى زيادة 
Guo old LEHI 5 Bod‏ خلال اة الرؤويسين مع الرؤساء فى syed‏ 
الاهداف وزيادة رقابة المرؤوس على عمله. وهذا يعني زيادة مشاركة ال مرؤوس 
ف مان Sh, — a‏ لمحن تحور وليه شح كل بيصا قر 
(Dalton, 1979,pp:559-561)‏ 

لقد وضع بيتر دركر Peter Druker‏ 6,58 الادارة بالاهداف في اوائل 
الخمسينات ونالت الكثير من التأييد والاهتمام ووضعت موضع الاختبار 
والتمحيص من قبل كثير من الباحثين وتتلخص العناصر الاساسية لهذه الفلسفة 
الادارية ما يلي: 


ڪڪ 


1- يجتمع الرؤساء والمرؤوسون فى كل وحدة ادارية طناقشة الاهداف والنتائج 
ا مراد تحقيقها في المنشأة. والتي تكون عادة ضمن الاطار العام لاهداف 
امنشاة. 
يشترك الرؤساء وا مرؤوسون في وضع وتحديد الاهداف التي هكن للمرؤوسين 
تحقيقها خلال فترة زمنية معينة. وهذه الاهداف يجب ان تكون واقعية 
ويسهل قياسها. 
الاهداف الموضوعة وتقييمهم لها والنقطة الاساسية فى هذه المرحلة هى 
تزويد المرؤوسين معلومات عن عملية التقييم حتى يعرف ال مرؤوس اين 
يقف بالنسبة لمساهمته في هذه ال مرحلة لتحقيق Gre‏ وحدته الادارية 
وهدف المنشأة العام. 
4- اذا تبين من خلال عملية التقييم بان هناك نواحي ضعيفة تتطلب التعديل 
ان وضع الاهداف وطرق تقييمها تختلف بين منشأة واخرى او حتى بين 
الوحدات الادارية في ا منشاة لكن النتائج على ذلك ممكن تلخيصها ما يلي: 
(Donnelly,p:145)‏ 
أ- تحسين مشاركة المرؤوس في المنشأة. 
ب- تحسين موقف الافراد ورفع روحهم امعنوية تجاه امنشأة. 
لقد اظهرت الدراسات والابحاث التي اجريت على هذا الاسلوب نتائج 
ايجابية 2 تحسين طرق الاتصال والفهم بين الرؤساء والمرؤوسين وخاصة عندما 
(Donnelly,p:145)‏ 


2 


بالرغم من الفوائد التي يحققها أسلوب الإدارة بالاهداف الا انه يجب 
الاخذ بالاعتبار نواحي أساسية عند تبني هذه الاسلوب وخاصة في مرحلة 
التطبيق. ولقد اشارت نتائج الدراسات التي اجريت بانه يجب تهيئة اممديرين 
نفسيا وعمليا قبل الشروع بتنفيذ هذا الاسلوب. كذلك هناك عوامل تنظيمية 
يجب ادخالها مثل تحسين نظام الاتصالات وتدفق المعلومات في المؤسسة وكذلك 
تحسين العلاقات God‏ الجماعات في المؤسسة وبشكل رئيسي- ومهم يجب ان 
يكون دور الادارة العليا في دعم هذا الاسلوب ايجابيا وبناء. 
(Donnelly,pp:147-148)‏ 

وقد ظهرت ف الفترة الاخيرة شركات استشارية تطبق هذا الاسلوب نظرا 
Ub‏ يحتاجه من مهارات فنية وادارية. 


الفصل الثالث 
عناوين معاصرة: الإدارة اليابانية.. نظرية ( 7) 
في الإدارة 


أولا: الإدارة اليابانية ... تعريفها وأهميتها 
ثانيا:- المنظمة اليابانية ... سماتها العامة 
ثالثا:- المنظمة اليابانية ... خصائصها الإدارية 

رابعا:- ا منظمة اليابانية ... سماتها الوظيفية 

خامسا:- نظرية (7) في الإدارة ... إطار عام 

سادسا:- نظرية (Z)‏ ... وخطوات التحول للعمل بها في المنظمة 


الفصل الثالث 


عناوين معاصرة : الإدارة اليابانية ... نظرية 
(2) في الإدارة 


أولا : الإدارة اليابانية ... تعريفها وأهميتها 
ويمثل أسلوب الإدارة الياباني أو الإدارة اليابانية التي يرمز لها بحرف (J)‏ 

اختصارا لكلمة (Japanees)‏ نوع من التكيف الاجتماعي داخل المنظمة ها يتوافق 
وينسجم مع القيم السائدة بين أعضائها التي تتصف بخاصية الاستقرار والتماثل 
إلى حد كبير والاقتناع بالعمل والجهد الجماعي التعاونيء الذي تندمج فيه أنماط 
السلوك الفردي في كيان اجتماعي واحد متآلف ومنسجم. 

ونظرية (J)‏ تمثل النظرة اليابانية لإدارة المنظمة التي تعتمد بشكل عفوي 
تلقائي على مفهوم نظرية (Y)‏ للمفكر الإداري الأمريكي الكبير ماكجريجور التي 
صور من خلالها عملية أحداث التكامل والتوافق بين أهداف المنظمة وأهداف 
العاملين فيهاء وتحقيق الانتماء أليها وحب العمل فيها والخوف عليها. حيث 
يتحقق ذلك من خلال نظرة المنظمة إلى العاملين نظرة موضوعية إنسانية doje‏ 
وتبني أسلوب القيادة الدهقراطية القائم على أساس ا لمشاركة والعمل الجماعي 
التعاوني.(عقيلي وآخرون. 1996( 

لقد برهن أسلوب الإدارة الياباني مدى doled‏ في إدارة المنظمة للعام 
اجمع» وذلك من خلال ما وصلت أليه الصناعة اليابانية من تطور كمي ونوعي 
وتقني» غزت به أسواق العام وعلى الأخص الدول droll‏ وقد حاولت الدول 


الغربية وبشكل خاص الولايات المتحدة الامريكية أن تتبنى هذا الأسلوب» 
ولكن بعد دراسته وجدت عدم إمكانية WS‏ على اعتبار أن أسلوب الإدارة الياباني 
نابع من البيئة اليابانية الفريدة بخصائصها ومكوناتها وبما أن البيئة الامريكية 
مختلفة كثيرا عن البيئة اليابانية des‏ اعتبار الإدارة اليابانية وليدة بيئتهاء وجدت 
ا منظمات الامريكية أنه يمكن الاستفادة من الأسلوب الياباني في الإدارة لكن بعد 
تعديله ها يتماشي مع البيئة الامريكية وخصائصها وأسموا هذا التعديل بأسلوب 
نظرية(2) في الإدارة التي سنعمد إلى شرحها حقا في هذا الفصل. 

يتضح من ذلك أن أسلوب الإدارة اليابانية الذي يطبق ف ال منظمات 
اليابانية قد أطلق عليه تسمية منظمة (J)‏ كتابة عن تسمية أسلوبها في الإدارة 
وهو موجود حصرا في اليابان» نظرا للطابع المتميز والفريد الذي يتسم به ال مجتمع 
الياباني وثقافته وعاداته وتقاليده وقيمه الاجتماعية. لذلك وجد أن أسلوب الإدارة 
الياباني لا يمكن تطبيقه بحذافيره في أي بيئة أخرىء آلا بعد تعديله ليتواءم مع 
ظروف المجتمع أو البيئة الجديدة. 
ثانيا: المنظمة اليابانية ... سماتها العامة 

نعرض فيما يلي أبرز السمات العامة التي تتصف بها المنظمة اليابانية التي 
تتبنى أسلوبها الإداري المتميز: 

1. الصفة العشائرية: 


يسعى أسلوب الإدارة اليابانية إلى غرس حب الانتماء والولاء في نفوس 
العاملين تجاه المنظمة التي يعملون فيها من خلال العمل الجماعي والتعاوني 
والاحترام وإشباع الحاجات المادية والمعنوية» لذلك dog‏ من خلال دراسة المنظمة 
اليابانية أنها عبارة عن عشيرة تمثل تجمعا بشر.يا Lillis‏ ارس نشاطا اقتصاديا 
معيناء ويربط بين أفراد هذا التجمع أو هذه العشيرة العديد من الصلات والمصالح 
المشتركة والولاء لها وحبها والخوف عليها وعلى 


مصالحها وسمعتهاء وخلاف ذلك يعتبر خروجا عما هو مألوف وسائد في 

أوساط العاملين Lyd‏ لقد حققت المنظمة اليابانية قدرا رفيعا من الاتساق 
والتوافق في الثقافة التنظيمية في داخلها من خلال هذا المفهوم. 
2 الألفة والمودة : 

انطلاقا من الصفة العشائرية السابقة يقوم أسلوب الإدارة اليابانية على 
مبدأ الاهتمام الشامل والمتكامل بالفرد العامل. فالمنشاة الفردية مثلا تعامل 
العمال على أساس أنهم أعضاء في آسرة مالك ال منشاة يعيشون في كنفه ولا 
يتقاضون أجورا بل مصروف جيب ويعتبرون أنفسهم متدربين عنده يسمح لهم 
بعد تلك الفترة GL‏ ينشئوا محلات خاصة بهم بعد حصولهم على دعم مالي منه 
وتصبح محلاتهم كفروع ممنشاة الأم. ففي ظل هذه الظروف تنمو وتترعرع مشاعر 
الثقة المتبادلة والعلاقات الوثيقة التي تعزز أواصر الألفة والمودة وتوجد الانضباط 
والتعاون» الأمر الذي يخلق شعورا بالمسؤولية الجماعية يساعد على حفظ التوازن 
العاطفي والنفسي والمنطقي لدى العاملين. فالعلاقات الودية في منظمات الأعمال 
اليابانية هي امتداد للعلاقات الودية في ا مجتمع اليابانية. فالعناصر الأنفة الذكر 
ليست polis‏ متفرقة بل ظاهرة متكاملة يتميز بها ال مجتمع الياباني وتعمل 
متضامنة على زيادة الإنتاجية. 
3. الثقة : 

ترى الإدارة اليابانية أن الإنتاجية والثقة أمران متلازمان ومرتبطان ارتباطا 
bob‏ ببعضهما yard!‏ والثقة حسب رأي هذه الإدارة يجب أن تنمو وتترعرع بين 
العاملين في المنظمة من جهة وعلى كافة المستويات ها فيها الإدارة وبين النقابات 
العمالية والحكومة من جهة أخرىء» Lg‏ هذه الثقة عن طريق ال مصارحة 
والمشاركة والتعاون والأهان GL‏ التنازل والتضحية لصالح أحد هذه الأطراف سيفيد 
الجميع وسيؤدي في النهاية إلى تحقيق مبدأ المساواة. 


4. المصلحة العامة : 

إن ما هيز الأملوب الياباني في الإدارة والمنظمة اليابانية هو نظرة الأفراد 
للمصلحة العامة قبل المصلحة AGU!‏ فمراعاة ذلك سيعود بالنفع على الجميع في 
المدى الطويل. لذلك نجد في ال منظمة تضحيات من قبل أفرادها في سبيل تحقيق 
الصالح العام لقناعتهم المسبقة أن هذه التضحية ستعود بالنفع على الجميع, ولا 
شك أن ارتفاع درجة dal‏ في ا منظمة اليابانية يلعب دورا أساسيا في تحقيق هذه 
النظرة. 
5. العدالة : 

العدالة والمساواة أمر حتمى يفرضه أسلوب الإدارة اليابانية على المنظمة 
Alt‏ وها مموذان أوشاط Suelo alate LE‏ وللكافاك امس وديا 
واحدة أيضا وتقوم على أساس aged!‏ الجماعي المبذول في العملء Le‏ يحقق النجاح 
والإنتاجية للمنظمة. 
6. امحافظة والخوف على ممتلكات المنظمة : 

يتحقق ذلك من خلال أخلاقيات وقيم سائدة في أوساط العاملينء الذين 
ينظرون إلى المنظمة على أنها مصدر رزقهم وعيشهم» فنجاحها يعنى نجاحهم. 
ثالثا: المنظمة اليابانية ... خصائصها الإدارية 

يركز أسلوب الإدارة اليابانية على مجموعة من الخصائص الإدارية التي 

يجب أن تتسم بها المنظمة اليابانية وأن تتوفر فيها وأهم هذه الخصائص ما يلي: 
1. العمل الجماعي والتعاون : 

تطبق المنظمة اليابانية أسلوب العمل الجماعي التعاوني القائم على أساس 
الثقة والتألف السائدان في أوساط العاملين» وذلك باستخدام سلوب 


جماعات العمل» فكل فرد في المنظمة لا بد وأن يكون منتميا لجماعة عمل 

واحدة أو أكثر. وعضوية الجماعة هذه لا تكون ثابتة طوال الوقت بل متغيرة من 
حين لأخر حسب الظروف وبغض النظر عن المناصب الإدارية. وتسعى جماعات 
العمل هذه dog‏ عام إلى ال مساهمة في تطوير العمل وحل مشكلاته جماعيا ورفع 
إنتاجية ال منظمة. وعادة يكون لكل جماعة مهمة معينة تقوم بإنجازها. إن ميزة 
هذه الجماعات أنها تخلق جو الألفة والتعاون والثقة بين العاملينء وإيجاد دافعيه 
إيجابية نحو العمل والمنظمةء وتحقيق رقابة ذاتية تتمثل بالمسؤولية الأدبية 
الفردية تجاه الجماعة. وهذه بلا شك أقوى من الرقابة الرسمية. (عقيلي وآخرونء 
1996( 
2. اتخاذ القرارات : 

تقوم عملية اتخاذ القرارات في المنظمة اليابانية على أساس المشاركة 
الجماعية وفق أسلوب الرنجي (127061) في اتخاذ القرارات» حيث تدور بموجبة 
وثيقة أو موضوع القرار من مدير لأخر ليبدي رأيه بشكل رسمي فيها والاتفاق في 
النهاية على صيغة القرار ومضمونه من قبل جميع ال مديرين في مجال العلاقة. إن 
فائدة الأسلوب الجماعي هذا في اتخاذ القرارات» أنه يشعر المديرين وخاصة الجدد 
ob‏ العمل الإداري في المنظمة بمارس Wed‏ فلسفة التعاون والعمل الجماعي 
بطريقة مجسدة» بحيث تأخذ الجوانب الفردية في اتخاذ القرار بالتلاشي لتفسح 
أمامها للمشاعر الجماعية. ولقد أثبتت التجارب ف الولايات المتحدة الأمريكية 
وأوروبة على مدى عشرات السنين اماضية» أن اتخاذ القرار بشكل جماعي يكون 
أكثر إبداعا وفاعلية عند التنفيذ من القرارات الانفرادية التي موجبها يكون لكل 
مدير مجال عمل معين مسؤولا dic‏ يتخذ ضمنه القرارات انطلاقا من مبداً 
التخصص الدقيق. 
3. المسؤولية الجماعية : 

وهي نتيجة طبيعة للأسلوب الجماعي في اتخاذ القرارات» فالمسؤولية 
ليست فردية بل جماعية تقع على جميع من ساهم في اتخاذ القرار وتنفيذه 


وأي تقصير يحاسب عليه الجميع. OLS‏ قصر شخص ما نجد أن الآخرين 
يهبون لمساعدته وتقديم العون له. 
4 الشرف اباش 

يعطى أسلوب الإدارة اليابانية أهمية كبيرة ودورا بارزا للمشرف HLL‏ 
فمن خلال موقعه واحتكاكه المباشر مع مرؤوسيه. يمكن أن يعرف خصائصهم 
الشخصية وتفسير أنماطها السلوكيةء وبالتالي فهو في موضع أفضل من غيره في بث 
روح التعاون والمحبة والثقة في صفوفهم» وتكوين فريق عمل متكامل متجانس 
قادر على تحقيق مستوى عال من الإنتاجية. انطلاقا من ذلك يجب اختيار 
المشرفين المباشرين بشكل جيد تتوفر فيهم الخبرة واطهارة لتحقيق ذلكء وتدريبهم 
واعطائهم الحرية في تشكيل فريق العمل المتجانس بعيدا عن البيروقراطية 
السليية: 
5. الإنتاجية : 

تقاس الإنتاجية على أساس الجهد الجماعي وليس الجهد الفرديء 
فالمكافآت التشجيعية تدفع للعاملين على أساس الأرباح المحققة في نهاية فترات 
زمنية محددة. فالجميع عليه أن يعمل بجد ونشاط لرفع الإنتاجية وبشكل 
جماعيء ليعود النفع على الجميع» وهذا ما يسهم والى حد كبير في تحقيق pais‏ = 
التعاون والتنسيق في العمل وابعاد الأنانية لعدم وجود تنافس» فالمصلحة مشتركة 
بين الجميع. 
6 الأدوات الكمية والتقنية : 

لا يسمح أسلوب الإدارة الياباني للجانب التقني وللأدوات الكمية أن تحل 
محل الفكر والذكاء الإنساني وتسيطر وتهمين عليه كما هو الحال في الدول الغربية 
والولايات المتحدة الأمريكية» فهو يسمح بالمحاكمة العقلية والحكم على الأمور من 
خلال الذكاء الإنسانيء وبالتالي فالأداوات الكمية تبقى أداة مساعدة في اتخاذ 
القرارات للمديرين وليست هي متخذة القرار. 


رابعا: المنظمة اليابانية ... سماتها الوظيفية 
هنالك عدد من السمات الوظيفية المتعلقة بالحياة الوظيفية للعاملين يؤكد 

على ضرورتها أسلوب الإدارة الياباني وأهمها ما يلي: 
1- الوظيفة مدى الحياة : 

من المتعارف عليه في اليابان أن الموظف أو العامل الذي يعين في منشأة 
يبقى فيها لحين بلوغه سن الخامسة والخمسين وهي سن التقاعد. ولا يفصل إلا 
لسبب خطير كارتكاب جرهة أو أصابته بالجنون أو تصميمه على ترك المنشاة. 
وهذا العرف يوفر الاستقرار الوظيفي للمستخدم ويعزز انتماءه ممنشأته» وتدفع له 
مكافأة نهاية الخدمة عند تقاعده ويرسل عادة للعمل في إحدى الشركات الصغيرة 
بدوام جزئي يمكنه من العيش بكرامة وطمأنينة. 
2- التقييم والترقية البطيئين : 

لا يقيم clo!‏ الموظف والعامل في المنظمة اليابانية الا بعد مضي BRS‏ عشر 
سنوات على تعيينه» Cur‏ يتم استعراض انجازه خلال هذه الفترة وعلى ضوء 
جهده يحصل على الترقية. على الرغم من أن هذه السياسة مؤمة للشباب» إلا أنها 
تجعلهم أكثر انفتاحا لتقبل التعاون ورفع مستوى الاداءء حيث لا يوجد مجالا 
للتنافس والغيرة بينهم على المدى القريب. وتقوم هذه السياسة على أساس فلسفة 
مفادها أن الاداء السليم لا تظهر نتائجه في بداية التعيين في الامد القريب» وإن 
تأخر حصول الفرد على الترقية في البداية» الا أنه سيبذل المزيد من الجهود وتحمل 
المسؤوليات. وإن كان العائد سيعود على رؤسائه» الا أنه Logs‏ ما سيكون في 
موضعهم وسيحصل هو الآخر على عائد مثلهم. 
3- التقاعد الممبكر : 

سن التقاعد في المنظمة اليابانية مبكر نسبيا /55/ سنة. ويعود السبب في 
ذلك إلى افساح المجال امام الشباب ليأخذوا فرصتهم في العمل والحياة 


الوظيفية. ولتعويض امحالين التقاعد تقوم المنظمة بتقديم مكافأة مجزية 
في نهاية الخدمة. وتعمد المنظمات الكبيرة التي ترتبط بها شركات صغيرة على 
ايجاد اعمال لهم فيهاء وهذا ما دفع القوى العاملة للاقبال على العمل في هذه 
المنظمات الكبيرة. 
4- مسارات الحياة الوظيفية غير ا متخصصة : 

تهتم منظمات الاعمال اليابانية بتطوير الحياة الوظيفية لدى الافراد 

العاملين فيهاء وذلك باتاحة الفرصة لهم بالتنقل بين مختلف المواقع العملية في 
المستوى الإداري الواحدء كي يصبح لدى كل فرد منهم خبرة في القيام بأية مهمة في 
ذلك المستوى, الأمر الذي يكسب ال موظف أو العامل معرفة في خصائص وصعوبات 
كل dogo‏ في ذلك المستوى وبالتالي يعزز تعاونه وتقديره لعمل الآخرين من 
زملائه. كما أن هذه الطريقة تتسم بالاتساع والشمولية اذ توفر في حالة اجازة أو 
GLE‏ موظف أو عامل البديل له God‏ ال مستوى الإداري الذي يعمل فيه فالإدارة 
اليابانية رغم اهتمامها بمبدأ التخصص إلا أنها تؤمن بالتخصص العريض وليس 
بتفتيت وتجزئة التخصص كما هو الحال dub‏ لأسلوب الإدارة الغربي. 
خامسا: نظرية (7) في الإدارة ... إطار عام 

لاحظ عاط الإدارة الياباني وليام أوتشي William Ouchi‏ إن الإنتاجية في 
اليابان وخاصة للشركات الصناعية قد حققت أرقاما قياسية بالنسبة مثيلاتها في 
الولايات المتحدة الأمريكية. فقد أزدادت إنتاجية معظم الشركات في اليابان في 
أعقاب الحرب العاممية الثانية إلى أربعة أضعاف إنتاجية الشركات الأمريكية, 
ولاحظ العاط الياباني أوتشي- أن هذه الزيادة لا تعود إلى السياسات النقدية أو 
الاستثمارية في الأبحاث والتنمية أو إلى العمل الدؤوب المضني للعامل ولكن تعود 
إلى كيفية إدارة العنصر البشري في هذه الشركات بحيث يتمكن العاملون فيها من 
العمل معا بكفاءة وتعاون أكثر. إذ أن الأمور 


المشار إليها أعلاه متوفرة في الشركات الأمريكية بدرجة تعادل إن م تفق 
مثيلاتها في LW‏ ولكن مشكلة تدني مستوى الإنتاجية في الشركات الأمريكية 
تكمن في LOS‏ إدارة هذه الشركات. ولمعالجة مشكلة G45‏ الإنتاجية وخاصة 
بالنسبة للشركات اليابانية العاملة خارج حدود اليابان وخاصة في الولايات المتحدة 
الأمريكية قام بوضع نظرية (7) في الإدارة عام 1981. 

أعتبر أوتشي منظمات الأعمال الغربية وخاصة الأمريكية تتبع أسلوب الإدارة 
(A)‏ أي الطريقة الأمر يكية (American Way Of Management)‏ <« في حين أن 
منظمات الأعمال اليابانية تتبع أسلوب الإدارة (J)‏ أي الطريقة اليابانية في الإدارة 
Japanees Way Of Management )‏ . 

فعمد إلى إيجاد نظرية في الإدارة تعمم الطريقة اليابانية ولكن تطبق في 

منظمات وبيئات خارج اليابان وأسماها نظرية (Z)‏ وتعود أسباب هذه التسمية 
إلى ما يلي: 

وضع عام الإدارة (ماكجريجور) نظريتين في الإدارة أسمى النظرية الأولى 
(X)‏ حيث انتقد فيها النظرية الكلاسيكية في الإدارة خاصة في نظرتها وتعاملها مع 
العنصر البشريء حيث أنها لا تهتم بحاجات الفرد الإنسانية والاجتماعية وتنظر 
إليه كآلة بيولوجية يجب تشديد الرقابة والتوجيه عليه مقابل منحه بعض الحوافز 
المادية وتتجاهل الحوافز المعنوية التي تعزز من انتمائه إلى منظمته وتدعم 
بالتالي إنتاجية. واعتبر ماكجريجور هذه النظرية في الإدارة نظرية غير سليمة لا 
تنظر بعين الثقة والاحترام إلى العنصر البشري وبالتالي cho AB‏ تدني الإنتاجية في 
المنظمات التي تتبنى تطبيق مثل هذه النظرية كمنظمات الأعمال الأمريكية التي 
أطلق عليها أوتشي أسم (A)‏ أما النظرية الثانية التي وضعها ماكجريجور فهي 
نظرية (لآ ) والتي يعتبرها النظرية الواجب أتباعها نظرا لاهتمامها بالعنصر- 
البشري وبحاجاته الإنسانية والاجتماعية» وجعل المنظمة مكانا يشعر الفرد فيه 
بالراحة والطمأنينة والأمان الأمر الذي يزيد من انتمائه ووفائه ممنظمته وبالتالي 
يعزز إنتاجيتهء وأعتبر 


أوتشي أن قمة ما تهدف إليه هذه النظرية يطبق في اليابان أي طريقة (J)‏ 
في الإدارة. 

Les‏ أن هناك نظريتين في الإدارة تركزان على العنصر- البشري معالجة 
إنتاجيته إحداهما نظرية (X)‏ ونظرتها سلبية إلى العنصر البشريء والثانية نظرية 
(Y)‏ ونظرتها إيجابية إلى ذلك العنصرء أوجد أوتشي نظرية WE‏ وهي نظرية (Z)‏ 
تركز على العنصر البشري كأساس لزيادة إنتاجية المنظمة ها ينسجم مع البيئة غير 
البيئة اليابانية. وسبب تسمية هذه النظرية ب (Z)‏ يعود إلى أننا إذا رمزنا للتعبير 
عن شيئين في الرياضيات وكان الرمز الأول (X)‏ والثاني (97) وأردنا اختيار رمز ثالث 
يليهما فيكون الرمز الثالث (Z)‏ أي أن تتابع الرموز يكون 7 ,لآ ,× وهذا سبب 
تسمية نظرية أوتشي في الإدارة بنظرية (2) أي النظرية الثالثة في الإدارة التي تعني 
وتركز على العنصر الإنساني. 
سادسا: نظرية (7) ... و خطوات التحول للعمل بها في ا منظمة 

إن أهم الخصائص التي تحتفظ بها النظرية (7) من نظرية الإدارة اليابانية 
هي سيطرة نهج التوظيف الدائم للعاملين وبطء عملية التقييم والترقية وتقلب 
الموظف أو العامل في العديد من الوظائف والأعمال GIS‏ اممستوى الإداري أو 
الفني الواحد لإطلاعه على جوانب العمل مما يطور مهاراته الفنية والإدارية 
وينمي فيه روح التعاون والتآلف في المنشأة.(عقيلي وآخرون» 1996( 

إن فلسفة الإدارة في النوع (Z)‏ من المؤسسات تقوم على إفهام مجموعة 
المدراء Ob‏ نجاحهم في تحقيق التعاون فيما بينهم خلال العمل ينطلق بشكل كبير 
من قدرتهم على الاتفاق حول مجموعة من الأهداف الأساسية المتعلقة بتسيير 
أعمال المنظمة كالاتفاق حول أنواع المنتجات والخدمات التي تقدمها. 

كما أن عملية اتخاذ القرارات في النوع (7) تتم في الغالب بالمشاركة 
والإجماع وتبقى المسؤولية النهائية فردية. ولا تعتمد عملية التوجه في النوع (2) 


على السلطة الهرمية والرقابة المباشرة لسلوك العاملين فقط بل على السلطة 
غير الرسمية وعلى مبدأ الرقابة الجماعية والذاتيةء وتشبه المنظمة في النوع (Z)‏ 
العشائر حيث تمثل تجمعات متآلفة من البشر تمارس نشاطا اقتصاديا معينا وتربط 
بين أفرادها العديد من الصلات. 

وبالنسبة لخطوات التحول فيمكن القول أنه حتى الان لا توجد خطوات 
متفق عليها تماما بين منظمات غير اليابانية وخاصة الأمريكية من اجل عملية 
التحول» وذلك سواء من حيث ا مضمون أو الترتيب» وهذا بسبب أن ظروف كل 
بيئة وقناعات العاملين على إدارتها تختلف من منظمة لأخرى. إلا أنه بوجه عام 
يمكن القول أن عملية التحول تتطلب توفر أرضية معينة تساعد على تطبيق 
نظرية (Z)‏ وإذا فم تكن موجودة فيجب العمل على توفيرها. وتجدر الإشارة إلى 
أن عملية التحول تستهدف المنظمة بأكملهاء ولا تتم دفعة واحدة: إنما تتم مرحليا 
على leds‏ وفيما يلي نعرض هذه الخطوات: 
1- تفهم إدارة المنظمة (المديرون) لأسلوب الإدارة اليابانية: 

تتطلب هذه الخطوة القيام بشرح مفهوم الأسلوب الياباني في الإدارة (J)‏ 
الذي تعتمد عليه المنظمة اليابانية وما يشتمل عليه من مفاهيم وخصائص» وهذا 
الشرح يجب أن يكون تحليليا واضحا للمديرين» باعتبارهم المسؤولين عن تطبيق 
أسلوب الإدارة الجديد (7). ويعود السبب في دراسة أسلوب ([) إلى أن أسلوب 
(Z)‏ نابع dio‏ والمفروض أن يفهم المديرون الأصل Vol‏ ليكونوا AST‏ قدرة على الفهم 
والتطبيق لأسلوب (Z)‏ في الإدارة. 
2- تحليل وتوضيح فلسفة المنظمة الحالية: 

من المهم جدا في هذه الخطوة أن يطلع ويعرف العاملون في ا لمنظمة 
أهدافها وسياساتها ليأخذوا فكرة واضحة عن القيم التي تحكم نشاطهاء والتي 
التزموا بها خلال أدائهم لأعمالهم. وكذلك إطلاعهم على تاريخ نشاط منظمتهم وما 
حققته من إنجازات سابقة» وقراراتها الناجحة والفاشلة 


وتوضيح Ghul‏ النجاح والفشلء والغاية من ذلك التمهيد للإعلان عن 
الفلسفة الجديدة المراد إدخالها للمنظمة وهي أسلوب ومنظمة (Z)‏ في الإدارة. 
3- شرح وتوضيح الفلسفة الجديدة: 


في هذه الخطوة توضح للعاملين مضمون ومفهوم الفلسفة الجديدةءوالقيم 
التي يفترض تبنيها والتقيد بها من اجل تطبيقها بشكل سليم» ما هي الأمور 
الواجب اتباعها والتي ترشدهم في عملية التطبيق للفلسفة الجديدة وفي تعاملهم 
بع اعضوم البعض بوت et‏ 
4- مقارنة الفلسفة الجديدة مع الفلسفة القدهة: 

الغاية من هذه المقارنة إيضاح الفروقات بينهما لكشف سلبيات القيم 
والمعتقدات القدهة» والممارسات غير المناسبة أمام العاملين» من أجل التمييز بين 
الفلسفتين واستنتاج مزايا وفوائد الفلسفة الجديدةء ولا شك أن هذه الخطوة في 
غاية الأهمية WIN‏ تولد مشاعر الثقة بالفلسفة الجديدة وتزيل الشكوك والمخاوف 
والتساؤلات حولها. 
5- إعادة تنظيم وتصميم العمل: 

تتضمن هذه الخطوة القيام بعدد من الإجراءات التنظيمية لتعديل الهيكل 
التنظيمي وطرق وإجراءات العمل داخل المنظمة. Le‏ يتماثى مع تطبيق الفلسفة 
Sasol‏ وبالتركيز على مبدأ المشاركة» والتعاون» والنظرة الكلية للمنظمة وليست 
النظرة الجزئية. ولخدمة ذلك يجري التأكيد على ضرورة عدم أتباع مبداً التخصص 
الضيق بل التخصص الواسع» بحيث يكون GU‏ الفرد إامات واسعة وليست ضيقة 
ويشعر بمشاكل الآخرين الذين بنفس الوقت يشعرون بمشاكله. وهذا الأمر يمكن 
أن يتحقق من خلال دورية أو تبادل الأعمال داخل المنظمة. إذن يجب تصميم 
العمل وتنظيمه داخل المنظمة على شكل فريق كرة السلة الذي يهاجم وبدافع 
كجماعة واحدة إنطلاقا من مبدأ العمل الجماعي التعاوني والمشاركة في التخطيط 
واتخاذ القرارات. 


6- إطلاع الاتحادات والنقابات المعنية على عملية التحول: 

يشترط في النوع (Z)‏ من المنظمات إشراك نقابات واتحادات العمل المعنية 
فيما تضعه من خطط للمنظمة قبل إدخالها لأية تغييرات رئيسية في شروط 
وظروف العمل إنطلاقا من five‏ المشاركة العريضة في قرارات المنظمة لكسب ثقة 
العاملين والاتحادات والنقابات التابعين لها. ويتم ذلك bole‏ من خلال لقاءات 
وحوارات فكرية مشتركة. 

يتضمن هذا النظام أمورا معينة هامة يستوجب تبينها لتتماثى مع فلسفة 
أسلوب (Z)‏ في الإدارة وهذه الأمور yoo!‏ ما يلي: 

أ- تحقيق الاستقرار الوظيفي: ويكون عن طريق الاستخدام الطويل الأجل 
وعدم تهديد العاملين بالتسريح في أي وقت. وعندما تواجه المنظمة بضائقة مالية 
فبدلا من أن تلجأ إلى تسريح العاملين» مكنها أن تخفض من أجورهم مؤقتا ريثما 
تتخطى هذه الضائقة. 

ب- إقرار نظام للترقية: هنا يجب التأكيد على العاملين بأن نتائج تقييم 
أدائهم وتعويضهم dic‏ من خلال ترقيتهم لا يأتي في الأمد القريب» وعليهم تجاهل 
ال مكاسب القصيرة الأجل والتركيز على المكاسب الطويلة الأجل. وللمساعدة في 
تطبيق ذلك يجب التركيز على الحوافز المعنوية والمشاركة واللجوء إلى أسلوب 
دوران العمل الذي يتم بموجبه نقل الموظف أو الفرد من وظيفة لأخرى لأكتساب 
معارف وخبرات ومهارات متعددة ومتنوعة تفتح له أبواب الترقية في المستقبلء 
وتخفف عنه حدة الانتظار. 

ج- إقرار نظام المشاركة في الأرباح: إن المشاركة في الأرباح تنمي من 
التعاون بين العاملين وتجعلهم يعملون باتجاه واحد تعاوني لتحقيق مكاسب تعود 
بالنفع على الجميع. 

د- التركيز على الحوافز المعنوية: وذلك من خلال المشاركة في التخطيط 
واتخاذ القرارات» وأسلوب elit]‏ العمل وجعل عمل الأفراد pais Gadd‏ التحدي 
ولا يعتمد على التخصص الدقيق والعمل الروتيني البسيط المتكرر. 


8- تشجيع مجالات المشاركة: 


تسعى الإدارة في النوع (Z)‏ إلى البحث عن مجالات لإشراك العاملين وذلك 
بتشجيع اقتراحاتهم بصفتهم مجموعة متآلفة ومسؤولة عن العمل. ويهدف ذلك 
إلى تحسين الإنتاج عن طريق معرفة الأسباب التي قد تقف حائلا دون US‏ 
ويجب أن تكون المشاركة فعلية وليست عن طريق صناديق الاقتراحات مثلا. 
9- تنمية العلاقات الشمولية: 


وهذا لا يكون عن طريق اللباس الواحد أو الأناشيد والشعارات» بل عن 
طريق قيام تكامل وتآلف اجتماعي بين الرؤساء والمرؤوسين وايجاد LAU!‏ بينهم 
ومساعدتهم في تخطي مشاكلهم» وبث روح العمل الجماعي والتعاون بينهم» 
وإحداث الانتماء لديهم للمنظمة. فجلسات الحوار بين العاملين ورؤسائهم وتبادل 
الرأي ووجهات النظرء وحسم الخلافات بينهم» كل ذلك يعزز من المشاعر 
الجماعية والآلفة بينهم. 
0- بدء التنفيذ في المستوى الإداري الأعلى: 

تعتمد النظرية (Z)‏ على إدخال التعديلات وبدء التنفيذ في المراتب 
الوظيفية العليا نظرأ لكونها المسؤولة عن الإدارةء ولتسهيل مبدأ المشاركة وإعطاء 
القدوة الحسنة للمستويات التنظيمية الأخرى التي تليهاء فالإصلاح والمبادأة تنطلق 
من القمة. 
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الفصل الرابع 


التخطيط ... واتخاذ القرار 


أولا : التخطيط ... المفهوم 

لقد عرف التخطيط كونه اتخاذ قرار ما سيتم مستقبلاء وكيف سيتم. ووقت 
إتمامه. ومن سيقوم ds‏ فالتخطيط هو (خطوات عمل معينة ومحددة. ومركبة 
وفق دراسة علمية سليمة. مبنية على حقائق وتقديرات مدروسة) (عشماوي, 
4) وقيل أن التخطيط (عملية Lewis Glas!‏ يكون هنالك أكثر من بد.يل لأداء 
عمل معين) )1949 (Billy,‏ كما قيل أن التخطيط هو (عملية إعداد القرارات 
للقيام بعمل ما في المستقبل لتحقيق أهداف معينة بوسائل GIS‏ فاعلية عالية) 
وأيضا أن التخطيط هو (محاولة تطبيق المنطق والعقل وبعد النظر لتنظيم مصالح 
البشر وتحقيق الأهداف الإنسانية). (مرارء 1982( 

ولكن لو أمعنا النظر بعملية التخطيط وبعد أستعراض ما قيل من تعاريف 
نستطيع القول: أن التخطيط ما هو إلا التدبير المسبق لعمل مستقبل. تدبر مبني 
على عمل ذهني وموضوعي» يتدبر به الفرد حاضره کي يواجه به ظروف مستقبله. 
أو اتخاذ الطريق العقلاني لأتخاذ مختلف القرارات وفق سلسلة من الخطوات التي 
تبدأ بتشخيص المشكلة وأقتراح البدائل واختيار البديل SEA‏ ومن ثم التنفيذ 
والمتابعة: أو بعبارة أخرى هو عملية اتخاذ الخطط المستندة على أنسب الأساليب 
لتحقيق أهداف معينة خلال فترة زمنية مقبلة آخذين بنظر الاعتبار Le‏ يستجد 
مستقبلا. (القريوت و زويلف. 1994). 

كما أن هناك فرق بين عملية التخطيط والخطة. فالخطة هي حصيلة 
العملية التخطيطية» وهي ليست digi‏ حيث يتم إعدادها بحيث تكون مرنة 
لأية تغييرات مستقبلية بفترة زمنية مستقبلية.(سويلم,1991). 


ثانيا: التخطيط ... الدوافع 
للتخطيط فوائد عديدة يمكن أجمالها ا يلي: 

1 يسمح التخطيط للإدارة بالتشخيص Sub)‏ للمشاكل والتهديدات فهو يساعدها 
على معرفة المخاطر المستقبلية. 

2- الأبتعاد عن الأرتجال والعشوائية في اتخاذ القرارات.إذ انه يتبع أسلوبا علميا 
lew‏ بتشخيص ال مشكلة وجمع ال معلوماتء و اقتراح البدائل» وترجيح البديل 
الأمثل.كل ذلك يتم بطريقة عقلانية. 

3 كما يحدد اطارا محددا للعمل.ويشكل أداة تنسيق لوحدات ال منظمة وأقسامها 
لتصب جهودها في خندق واحد لتحقيق الهدف الرئيسي النهائي للتنظيم.لذا OLS‏ 
التخطيط يحدد ذلك الأطار ال موحد لاتخاذ القرارات المنظمة. 

4 كما يسهل التخطيط عملية الرقابة. إذ سيكون الوسيلة التي تقاس بها 
مساهمات الأفراد أو الأقسام حيث يضم مقاييسا للأداء والتعرف على 
الانحرافات وتصحيحها. 

5 يحسن التخطيط من المناخ السلوي للمنظمة.حيث يعني أن ال مهام الوظيفة 
والسلطة والتنظيم ونظم الاستخدام والمكافأة والانضباط هي حصيلة تفكير 
عقلاني»وموضوع مراجعة وتطوير.وبذلك نضمن تكريس الاستقرارءوخلق علاقات 
حسنة بين الأفراد والإدارة. 

6- ولكون التخطيط الركيزة Uo!‏ للعملية الإدارية وحجرها الأساس» فهو يؤدي 
حتما إلى كفاءة عمليات التنظيم والتوجيه والسيطرة وتحديد السبل والطرق 
والأهداف والمعايير.(زويلف: 2001( 

WE‏ : العملية التخطيطية ... مراحلها 


يمكن تلخيص خطوات التخطيط باطراحل التالية:- 


1- الإعداد للخطة وجمع المعلومات: 

وهي مرحلة جمع ال معلومات والبيانات والإحصائيات الاقتصادية 
والاجتماعية والسكانية والدخل القومي وتحديد مجالات استخدامها في مراحل 
الخطة. وقد يكون ذلك ضرورة في التخطيط الاقتصادي. ولكن لا تستغني أي خطة 
عم معلومات لا بد من إعدادها. ففي مجال الأعمال لا بد أن ندرس السوق 
ا منافسة والسلع المنافسة ودخول الأفراد واتجاهاتهم. 
2- التنبؤ ووضع افتراضات التخطيط 

تلك الافتراضات التي سوف تبنى عليها الخطة, أي لا بد أن نحدد أفتراضاتنا 
الأساسية» وهي مرحلة ملازمة لكل بحث أو مقدمة لأتخاذ كل قرار. 
3- تحديد وتعريف الأهداف 

ويعني تحديد الأهداف الإجابة عن السؤال التالي: أين نريد أن نذهب في 
حدود الأهداف المحددة؟ إذ أن الهدف هو النهاية التي ترغب الخطة بلوغهاء 
وكيف LI‏ الوصول إليه. والأهداف منوعة. منها تحقيق الربح أو تقليل التكاليف». 
أو تحقيق هدف جماعيء ولا بد من التفريق بين الأهداف الأساسية والفرعية. 

كما لابد من تحديد أهداف الأقسام والوحدات التنظيمية ومن خلال هدف 
ا منظمة الأساسي. 
4- تحديد البدائل 

وتعني بذلك الإجابة عن السؤال التالي: كيف يمكننا تحقيق ما نصبوا إليه؟ 
وتطوير هذه البدائل» ومراجعة اموارد ال متاحة» إن تقييم البدائل يخضع إلى العديد 
من الضوابط منها ما يحقق البديل وكفاءته. وما يحتاجه البديل من متطلبات 


وموارد. 


5- اختيار البديل الأمثل: 

البديل الذي يوصلنا لأهدافنا. وبمقارنة كل بديل بالعوامل اممختلفةء كنقاط 
الضعف والقوة في المنظمة. وملائمة البديل» ومردوده في الزمن القصير والطويلء 
فقد يكون البديل Ladle‏ في الوقت الحاضرء ولكنه قد يخلق من اممشاكل والسوابق 
في المستقبل. 
6- تقرير خطوات العمل 

وخطوات العمل تعني سبل التطبيق للبديل الأمثل. فقد لا تنجح الخطة إن 
سلكت طريقا أو خطوات عمل غير Ladle‏ وأن تحدد الإجراءات التي تتطلبها 
خطوات العملء وتحديد المسؤولية في كل خطوة. 
7- الإقرار: 

أي لابد أن تقر الخطة من قبل الإدارة قبل التنفيذ ويعني ذلك موافقة 
الإدارة عليها وإجازتها. 
8- التنفيذ وامتابعة: 

وقد يتطلب التنفيذ تجزئة الخطة. Glog‏ متطلباتها سواء أكانت المتطلبات 
مالية أو بشرية أو فنية. 

أما المتابعة فقد تأخذ أشكالا متعددة وبأساليب مختلفة ولكنها لا تخرج 
عن متابعة Law!‏ وتشخيص الانحرافات بهدف تصحيحها. 
رابعا : الخطط ... أنواعها 

يمكن تقسيم أنواع الخطط وفق المجموعات التالية: (مرارء 1982 القريوتي 
وزويلف. 1994) 
أ: من حيث الزمن 
1- تخطيط قصير الأجل . 
2- تخطيط متوسط الأجل. 
3- تخطيط طويل Je!‏ 


ب: من حيث النشاط 
1- التخطيط امالي. 
2- تخطيط القوى العاملة. 
3- تخطيط الإنتاج. 
4- التخطيط السلعي. 
ج: من Cus‏ المستوى (الشاملة والجزئية) 
1- تخطيط على مستوى المنظمة 
2- التخطيط القطاعي. 
3- التخطيط الإقليمي. 
4- التخطيط القومي. 
د : من Cus‏ الاستخدام Action‏ 
1- الخطط التكتيكية 
2- خطط أحادية الاستعمال: 
أ- البرامج 
ب- المشروعات 
3- الخطط الدائمة (دانئمة الاستعمال) 
Calera 1‏ 
ب- الموازنات 
ج- الإجراءات 


د- القواعد 


أ: أنواع الخطط من حيث الزمن 
1 الخطط قصيرة الأجل: 

وهي خطط موضوعة bub‏ لا تزيد عن سنتين وفي معظم الحالات يكون 
عمرها din‏ واحدة.وهي حلقة وصل بين الخطط المتوسطة واموازنة السنوية 
للدولة.ويعتمد تحديد عمرها حسب الهدف الموضوع لها. وهناك خطط لا تتعدى 
فترتها الأشهر.ومن مزايا هذه الخطط دقتها وذلك لقصر فتراتهاءوواقعية صدق 
تنبؤاتها. 
2 الخطط المتوسطة الأجل: 

وهي خطط تتراوح بين ثلاث سنوات وخمس سنوات»وهي تتألف من عدة 
خطط قصيرة الأجل. إلى جانب كونها جزءا من الخطة الطويلة الأجل.إذ أن عملية 
التخطيط عملية مستمرةءتؤلف الخطة الصغرى جزءا من الخطة الأطول منها. 
3 الخطط الطويلة الأجل: 

وهي الخطط البعيدة المدى.إذ تتراوح مدتها من 5 سنوات فأكثر.وهي عادة 
تحتاج إلى الكثير من المعلومات والدراسات والتنبؤات.ونظرا للتغيرات المحتملة 
خلال dub!‏ التي تغطيها الخطة الطويلة الأجلءفقد تحتاج هذه الخطة إلى المزيد 
من المعلومات وتصور الكثير من الاحتمالات والتحوط للمستقبل وغالبا ما تصاغ 
هذة الخطط بشكل أولي ثم يجري تنقيحها. 
ب:من حيث النشاط 
1- التخطيط اطالي: 

يتعلق التخطيط امالي بالأمتثمارات للمشروعات التي سوف تقوم المنظمة 
بتنفيذها خلال فترة زمنية مستقبلية» إذ إن من المشروعات الأستثمارية ما يتطلب 
مبالغ ضخمة تنفذ بفترات زمنية طويلة.لذا لابد ان تخطط لهذه المشاريع وحتى 
المشاريع الصغرى وذلك قبل التنفيذ لتحقيق 


أهدافها.والتخطيط المالي يعين الإدارة على تنظيم الموارد المالية الضرورية 
والمتوفرة لدى المنشأة لسد حاجات التمويل. 
2 تخطيط القوى العاملة: 

ويعني تخطيط القوى العاملة التنبؤ باحتياجات المشروع من القوى العاملة 
خلال فترة زمنية مقبلة لتسيير العمليات الإنتاجية والتسويقية والإدارية. 
3- تخطيط الإنتاج: 

يهدف تخطيط الإنتاج إلى تحقيق التوازن بين حجم إنتاج السلعة وحجم 
الطلب المتوقع عليها.ولتقدير حجم الطلب المتوقع من أجل وضع خطة إنتاجية 
فأنة هكن استخدام أسلوب التنبؤ والذي هو من ASI‏ الأساليب شيوعا في تقدير 
حجم الطلب والتنبؤ هو وسيلة يمكن من خلالها استخدام معلومات المماضي 
والحاضر في أحداث ال مستقبلء وعليه يمكن تعريف تخطيط الإنتاج على أنه 
تخطيط وظيفي يقوم به قسم الإنتاج يهدف إلى إعداد عناصر الإنتاج وتنظيم 
خطوات تتابع العمليات الإنتاجية والتي يمكن من خلالها تحقيق الأهداف 
الإنتاجية خلال فترة زمنية محددة ووفقا لمعايير محددة وبأقل كلفة ممكنة. 
4- التخطيط السلعي: 

السلعة إحدى مكونات البرنامج التسويقي التي تسعى الإدارة التسويقية 
التخطيط له بهدف مقابلة الطلب المتوقع من قبل المستهلكين وتحقق الاستغلال 
الأمثل للموارد البشرية وامادية للمنظمة. وتقليل مخاطر التسويق. ويشمل هذا 
النشاط تحديد تشكيلة السلع التي تنتجها المنظمة خلال الفترة القادمة. أي تحديد 
نوعها وكميتهاء وتصميم التعبئة والتغليف ووضع علامة مميزة للسلعة بهدف 
خلق طلب خاص على السلعة من خلال علامتها التجارية. 


ج : تقسيم الخطط من حيث ال مستوى 
1- التخطيط على مستوى المنظمة: 

وهو الركيزة الأولى للتخطيط ا منظماتي والإقليمي والقوميء وفي مجال 
القوى العامة مثلاء وهو تحديد ما تحتاجه المنظمة من القوى العاملة خلال BRS‏ 
زمنية معينة لتحقيق أهداف محددة. 

ولكونه يعد أساسا للتخطيط للمستويات الأخرى أصبح من الضرورة التزام 
الدقة 2 تقديره. 
2- التخطيط على مستوى القطاع: 

إذ عادة تصنف القطاعات على أساس التخصص النوعي كقطاع الصناعة 
والزراعة والتشييدء أو على أساس الملكية كالقطاع العام والقطاع الخاصء أو على 
أساس استراتيجي كالقطاع المدني والعسكريء أو على أساس تكامل الخدمات 
كقطاع المواصلات الذي يتكون من النقل البري والبحري والجوي والنهري. 
وللتخطيط القطاعي فوائده منها سهولة الرقابة والاستخدام الأمثل للموارد النادرة 
بين منظمات القطاع والأستفادة من الكفاءات النادرة. 
3- التخطيط الإقليمي: 

وهو أن يقسم البلد إلى أقاليم تتميز فيما بينها من حيث الموارد الطبيعية 
واللغة والعادات. ويكون لكل إقليم خطته الملائمة God‏ حدود دولة واحدة. 
4- التخطيط القومي 

وهو Gl abl‏ لكافة المستويات ال مختلفة من التخطيط وهو dow‏ 
التخطيط المركزيء حيث تتولى الأجهزة المركزية في الدولة مهمة التخطيط القومي. 
ويقوم على أساس أن الدولة وحدة سياسية واقتصادية واجتماعية واحدة. ش 


د: من حيث الاستخدام 
1- الخطط التكتيكية : (الشماع. 1991( 

وهي سلسلة منتظمة من الخطوات المصممة لتنفيذ الخطط الاستراتيجية 
وتتضمن الخطة التكتيكية عددا من الأهداف الفرعية التي تقود للأهداف 
الاستراتيجية. وبينما تركز الخطة الاستراتيجية على المواردء والبيئة ورسالة المنظمة 
مصاغة بشكل عموميء فإن التكتيك يعالج القيود التي نفرضها كل من ال موارد 
والوقت» مع التركيز على استخدام الموارد البشرية وحركة المنظمةء ويجري تحديد 
الخطط التكتيكية على مختلف المستويات الإدارية وف أنشطة المنشأة وتقسيماتها. 
2 - الخطط أحادية الاستخدام: 
أ- البرام 

البرنامج مجموعة من الخطط لعمل gud)‏ لتحقيق هدف من أهداف 
المنظمة ويتضمن البرنامج أنواعا من السياسات والإجراءات والقواعد والموازنات 
فقد يشتمل البرنامج على إدخال بضاعة جديدة ويتم صياغة البرنامج وفق 
الخطوات التالية : pabl)‏ 5« 1985( 
1- تقسيم إنجاز العمل لمراحل وخطوات. 
2- دراسة العلاقة بين الخطوات. 
3- تخصيص اموارد ال مطلوبة لكل خطوة. 
4- تقدير بداية ونهاية كل خطوة. 
5- تعيين مواعيد مستهدفة لإكمال كل خطوة. وتقرر البرامج عادة ما يجب إنجازه 

وزمنه ومواصفاته. 

ب - المشروعات Projects‏ 

ويتشابه المشروع مع البرنامج ولكنه أضيق وأقل تعقيداء وقد يكون المشروع 
جزءا من برنامج واسع أو يكون مستقلا بذاته ومثاله بناء مصنع جديد. 


3- الخطط الدائمة عديدة الاستعمال: 
أ- السياسات 
والسياسة مجموعة من المبادئ وال مفاهيم تضعها الإدارة العليا لكي تهتدي 
بها الإدارة الوسطى والدنيا عند وضع خططهاء كما يسترشد بها elit‏ عندما 
يتخذون قراراتهم فالسياسة هي الإطار العام الذي تتم في نطاقه جميع التصرفات. 
هايا السياتنات: 
أ- تمثل رمزا وعملا مميزا للمنظمة ودعاية لها إن كانت سياساتها متميزة. 
ب- والسياسة الجيدة توصل المنظمة لأهدافها بسرعة. 
ج- كما أن السياسة الجيدة تؤدي إلى اقتصاد في النفقات. 
د- والسياسة وسيلة لربط الأقسام داخل المنظمة بعضها بالبعض وتسهيل 
ه- والسياسات الجيدة تعين المنظمة على إيجاد ووضع الخطط الفرعية. 
خصائص السياسة الفعالة: 
1- ال مساعدة بتنفيذ الخطط وتحقيق الأهداف بأقل كلفة 
2- ضرورة توفر اطرونة في مقابلة التغييرات. 
3- أنها تتميز بالثبات والاستقرار مما يحقق الاستقرار للمنظمة. 
4- أن تكون السياسة مكتوبة لكي لا تكون عرضة للتغيير والاجتهاد الشخصي. 


ب - الإجراءات : 
Ne‏ دمي IS‏ ووو ks‏ 


فيما يرى آخرون أنها من عمل التخطيط والإجراءات هي سلسلة من 
الأعمال المرتبطة بعضها بالبعض. وهي الطرق التفصيلية ا معتمدة لإنجاز العملء 
وكيفية إنجازه وتحديد ال مسؤول dic‏ في كل مرحلة. وهي وسيلة لتحديد طريقة 
الإنجازء وتؤدي إلى زيادة كفاءة العاملين معرفتهم بإجراءات العمل ولكنها قد 
تخلق الإتكالية وتمنع الإبداع. 
ج - القواعد 

والقاعدة هي ما يجب القيام به وما يجب الامتناع dis‏ من الأعمال» وقد 
تتخذ شكل أوامر أو تعليمات. 
د - الموازنات التخطيطية: 

خطة معبر عنها بشكل رقمي تأخذ شكل المدخلات أو المخرجات أو الموارد 
والاستخدامات مفصلة حسب النتائج التي تسفر عنها أعمال المنظمة وهي من 
الوسائل التخطيطية والرقابية معاء وقد تكون جزئية أو كاملة تشتمل على كافة 
الأنشطة. 
خامسا: التخطيط الفعال ... مواصفاتها 

هنالك مبادئ معينة لا بد أن تتوفر لتحقيق تخطيط فعال منها:- ( دسلرء 
1994( 
1- إعداد التنبؤ الدقيق 

من المعلوم أن التخطيط أداة تحول للمستقبل. أي لا بد من دراسة 
مستفيضة لظروف Binh!‏ وهو وسيلة a pail)‏ والتحوط للمستقبلء وتعتمد 
كفاءة التنبؤ على توفير وسائل الاتصال الفعال بين معدي التنبؤ ومستخدميه إذ 
يجب أن يلم رجال التنبؤ بحاجة مستخدمو التنبؤ كما يجب أن يلم مستخدمي 
التنبؤ بطرق التنبؤ وقد يعمد إلى تدريب مستخدمي التنبؤ لتطبيق أساليب التنبؤ 
فق الملشكلات التطبيقية وقد لا تصدة MU igi)‏ بحت الملخطط placa‏ 
خطط dbus‏ تطرح عند الظروف المستقبلية ال مستجدة. 


2 - قبول العاملين للخطة: 

هذا ونظرا لكون منفذي الخطة هم جمهرة العاملينء لذا لا بد للإدارة من 
pis‏ الخطة وإقامة الندوات لإطلاع المنفذين عليهاء إذ أن اطلاعهم على الخطة 
سيلزمهم أدبيا في التطبيق ويزيد من حماسهم لها. وقد يتعدى ذلك إلى ضرورة 
مشاركتهم في عملية التخطيط بداية للحصول على مقترحاتهم وآرائهم لتؤخذ بنظر 
الاعتبار عند عملية التخطيط. 
3 - سلامة الخطة: 

ويتم ذلك باختيار افتراضاتها لضمان سلامتهاء وأن تخضع الخطة وافتراضاتها 
مراجعة مستمرةء ولي يكون المخطط قادرا على حصول التأييد اللازم لها للدفاع 
عنها. 
4- توفير التنظيم الفعال لعملية التخطيط: 

ونقصد بتوفير التنظيم الفعال لعملية التخطيط تحديد المسؤول عن 
الخطة» وهي مسؤولية الإدارة Vol‏ وآخراء إذ تقع مسؤولية تنفيذها على الإدارة وفي 
كل مستوياتها. مسؤولية تنفيذها وتطويرها وقد يكون هناك شخص أو قسم 
متخصص لعملية التخطيط من مسؤولياته تطوير عملية التخطيط وتشجيع المدراء 
على تطوير الخطة. 
5 - ا موضوعية في التخطيط: 

إن التفاؤل ال مفرط في فرص نجاحها قد يؤدي إلى فشل الخطة. لذا لا بد 
من أن يتحلى المخطط بالموضوعية وليس باممثالية والتفاؤل الزائد حيث أن 
الموضوعية تمثل العنصر الحاسم للتخطيط الجيد. 
6 - التقرير المسبق لأسباب التخلي عن الخطة: 

وهذا يعني أن لا نتمسك بالخطة تمسكا شديدا رغم الفشل الذي تصادفه. 
وأن نحدد ال معايير التي تلزمنا للتخلي عن الخطة. 


7- وضع نظام امتابعة: 

كما يجب أن نضع نظاما للمتابعة. (متابعة التنفيذ) وأن نحدد زمنا 
الانحراف قبل استفحاله؛ إذ من المسلم به أن التخطيط عملية مستمرة. 
8 - واقعية الخطة: 

إذ لا تكون أهداف الخطة able‏ وأن تتناسب مع إمكانية المنظمة. 
9- قياس السوق وحصة المنظمة فيه بدقة: 
مركزها التنافسي وبدقة هي من مستلزمات نجاح الخطة. 
0 - اطرونة : 

كما يجب أن ad‏ الخطة Vig Bog bb‏ تعرضت للإنهيار نتيجة جمودهاء 
أو فقدان تكيفها للتغير الذي يطرأ على ظروف المستقبل. 
1- الثبات: 

وخاصية أخرى لا بد من توفرها بالخطة هي الثبات أي أن لا تكون عرضة 
للتغيير المستمر فتفقد جوهرهاء ولأن التغيرات المستمرة die lable‏ تثير الكثير من 
ردود الفعل 2 نفوس منفذيها. 
12- الوضوح: 

وكذلك لا بد أن تكون واضحة سهلة الإدراك ک لا تكون عرضة للتفسير 
الشخصى والانحراف عن مقاصدها. 


سادسا: عملية التخطيط ... و الصعاب التي تواجهها 
dels‏ المخطط صعوبات مردها: 

1- قد يتمسك المنفذون بحرفية الخطة. و الإلتزام بالتطبيق الحرفي La)‏ ولذا فقد 
يؤدي ذلك الجمود إلى عدم نجاح الخطة, ولهذا تتطلب الخطة المرونة في 
التطبيق للتغلب على الصعاب» وتشجيع المنفذين على الإبداع والتصورء 
وتطبيق الخطة بروحها ولكن دون ا مساس بالمبادئ الأساسية لها. 

2- والتخطيط يتطلب المزيد من التكاليف» ومن الدراسات والوقت. ولذا لا بد من 
أن تبرر فوائد التخطيط تكاليفه» وأن نوفر الزمن الذي تتطلبه الخطة» ولكن 
هذا لا يعني أن نطلب المزيد من الوقت إن تطلبت الظروف أن نتخطاه. 
(زويلف. 2001) 

3- قد لا تصدق التنبؤات GY‏ ال مستقبل مجهول وخاصة عندما تكون الخطة بعيدة 
الأمد ولذا فقد Leb‏ إلى تجزئة الظواهر المركبة إلى جزيئات فرعية ونوفر 
المرونة للخطة. 

4- التقيد بالتنفيذ إذ لو لم نتقيد بالتنفيذ لخرجت الخطة عن هدفهاء وأن نشرك 
ا منفذين في عملية التخطيط ليلتزموا بالتنفيذ (زويلف. 2001). 

سابعا:- القرار الإداري ... المفهوم والعناصر 

يمكن تعريف القرار كونه حصيلة اختيار أفضل البدائل المتاحة. وبعد دراسة 
النتائج المتوقعة من كل بديلء وأثرها في تحقيق الأهداف المطلوبة. كما عرف 
القرار الإداري كونه حصيلة الاختيار والتفضيل لأحد البدائل» من بين اثنين أو أكثر 
من مجموعة البدائل المتاحة. ومن خلال هذه التعاريف نستطيع القول بأن عملية 
اتخاذ القرار ما هى إلا وسيلة اختيار واع لأحسن البدائل المتاحة التى تحقق أفضل 

: ارقو‎ SIAN itis als ahd le 

polis‏ القرار: ومن خلال استقراء عملية اتخاذ القرار الإداري نرى أن 

العناصر تتألف من: )1991 (Baun & Massarik,‏ 


1- وجود مشكلة: أي أن يجد الإداري أن مشكلة تواجهه تتطلب حلا. 

2- وأن هنالك بدائل مختلفة» أي أن هنالك طرقا مختلفة تتوافر أمام الإداري 
لينتقي منها أجدرهاء أما إذا كان هنالك طريق ately‏ فإن ذلك يعني أن لا 
ضرورة للمفاضلة» بل ستكون ملزمين في البديل الواحد. 

3- وجود هدف يسعى إلى تحقيقه متخذ القرارء ويتمثل بتحقيق أقصى عائد أو 
أقل كلفة. 

4- توفر الوعي والإدراك في اختيار البديلء إذ لا هكن أن نتصور البديل ال مرجح 
دون دراسة للنتائج المتوقعة من كل بديل» أو دون وعي وإدراك وتفكير. OB‏ 
فقد تلك Adal!‏ فقد خرج البديل من كونه قرارا. 

5- المناخ الذي يتخذ فيه القرار. والذي يحيط بالقرار وما يتضمنه من أعتبارات 
منها: 

أ- شخصية متخذ القرار. 

ب- ما سبق اتخاذه من قرارات داخل المنظمة. 

ج - الظروف التي تحيط بعملية اتخاذ القرار» كأن تكون ظروفا تتسم بالتأكد أو 
المخاطرة أو عدم التأكد. 

د- كما تشكل المتغيرات البيئية» مختلف أنواعهاء polis‏ لا يستطيع أن يتحكم 

ثامنا: اتخاذ القرار الإداري ... خطواته 

لم تخرج المفاهيم الحديثة في اتخاذ القرار الإداري من خطوات تعارف 
عليها غالبية الكتاب. ورغم ذلك فقد اتخذ بعضهم اتجاهات متغايرة في أشكالهاء 
ولكنها لم تخرج عما هو مألوف في جوهرهاء كالأنموذج الذي قدمه البروفسور جون 

Tomas والبروفسور توماس رمموند‎ (Renolds, 1980) Renolds John رينولد‎ 

Kenneth Jus والبروفسور كينث‎ ( Ramond, 1980 )C 


Shenelle,1988) Shenelle‏ )» ولكن ما نراه جديرا بالملاحظة في المجال أن 
نتبع أسلوبا يتضمن في جوهره. ما اتفقت عليه هذه النماذج في هذا ا مجال تجنبا 
لتشتت الأفكار. 
مراحل الأسلوب المقترح 
1- تحديد المشكلة: 

إن تحديد وتشخيص المشكلة. من المهام الأولى في عملية اتخاذ القرار 
ونعنى بتعريف المشكلة. تحديدها وهي أن تكون هنالك مشكلة» محددة 
ومشخصة. إذا أن عدم تحديد وتشخيص المشكلة بصورة دقيقة يبعدنا عن تفهمها 
وايجاد الحلول لها (شلبي19912). 
2- جمع ال معلومات والحقائق وتحليل المشكلة: 

إذا بعد أن تشخص المشكلة لا بد من جمع المعلومات المتعلقة بها وقد 
يجمع Goll‏ الكثير من المعلوماتء إلا أنه يبقى بعيدا عن إدراك ال مشكلة لعدم 
علاقة هذه المعلومات بها. 
أما التحليل فيتم وفق الخطوات التالية: 
أ- تجزئة المشكلة إلى عناصر: 

حيث أن لكل مشكلة polis‏ متعددة. فإن إدخال سلعة جديدة لها 
عناصرهاء كالمنافسة» والعنصر الماديء والاعتبار التسويقي. 
ب- تفحص تلك العناصر عن طريق المساءلة: 

إذا بعد أن يتم تحديد عناصر المشكلة, نبدأ في إثارة سلسلة من الأسئلة 
بخصوصها. 
ج- تلمس العلاقة السببية بين تلك العناصر: 

حيث يبحث رجل الإدارة وهو القائم بعملية low!‏ عن العلاقة بين تلك 
العناصر والاعتبارات أو المشكلةء إذا يبدأ الباحث بافتراضات قد تكون سببا 


للمشكلة, ويبدأ في توجيه أسئلته لتتبع العلاقة بين هذا المتغير والمشكلة. أي 
العلاقة بين المتغير التابع والمتغير المستقلء إذا تشكل العلاقة السببية هذه ال مفتاح 
للحلول وا لمقترحا ت(502,1995ك12ء3[) 
3- تطور الحلول والتنبئو بنتائجها: 
وهي تطوير الحلول البديلة التي يراها رجل الإدارة ومن ثم تقييم هذه 
البدائل لاختيار هذه البدائل المحتملة ويتم ذلك على ضوء مبادئ معينة منها: 
أ- ماذا يحقق هذا البديل المحتملء وما هي كفاءته» وما هو نوع إنجازه. 
ب- ما هي صعوبات التنفيذ سواء من ردود فعل العاملين أو من مخاطر العمل. 
ج- ما هو الوقت الملائم لانتقاء البديل. 
د- هل يتطلب تنفيذ البديل طرقا جديدة أو أموالا إضافية؟ 
4- اختيار البديل الأمثل: 
وبعد مراجعة البدائل التي أفرزتها ا مرحلة الثالثةء يتم اختيار البديل الأمثلء 
وعادة تؤخذ بنظر الاعتبار العوامل التالية: 
أ- أن يزن الاداري أو اممحلل بين الحجج ال مؤيده والمضادة للبديل. 
ب- أن يكون البديل أكثر تحقيقا للأهداف. 
ج- أن ينظر للفوائد في الأمد القصير والطويل. 
د- أن يكون البديل واقعيا. 
ه- أن يقارن بين البدائل على ضوء عقبات التنفيذ المتوقعة. 
و- أن نلاحظ الآثار الجانبية عند تطبيق البديل المرجح. 
5 - مرحلة اتخاذ القرار وتنفيذه ومتابعته: 
وبانتهاء اختيار البديل الأمثلء يتوجه رجل الإدارة لتبني هذا البديل» ومن 
ثم تنفيذه» ولا بد في هذه المرحلة أن يتدارس السبل Leia‏ الاتباع في التنفيذ 


والتأكد من المهارات المطلوبة للتنفيذء والمستلزمات الأخرى التي يتطلها 
التنفيذ.(زويلف « 2001( 


وأخيرا لا بد من اللتابعة والتحقق من سلامة القرارء ومدى تحقيق 
أهدافه»فقد تكشف المتابعة صعوبة التطبيق مما يتطلب إعادة النظر في القرار 
تاسعا: عملية اتخاذ القرار و ا مشاكل التي تصادفها 

1- صعوبة تفهم الإدارة للموقف الإداري أو المشكلة . إن إدراك رجل 
الإدارة لحقائق المشكلة هثل نصف حلهاء ولذا عليه أن يلم JS‏ أبعادهاء ويتعرف 
على الأغراض التي يرى لتحقيقهاء ويرجع الخلل في إدراك رجل الإدارة للموقف إما 
لقلة الحقائق المتوفرة أو صعوبة الوثوق بها. 

2- الصعوبة في تحديد UAL polis‏ وإدراك العلاقة بين تلك العناص أو 
التركيز على عناصر غير «dogo‏ والعناية بعناصر جانبية. 

3- سوء الاستنتاجات والتوصيات »اذ تتوقف متانة الاستنتاجات على صحة 
التحليل وسلامته وقدرة الإداري على استنباط الاستنتاجات الصحيحةء وأن ينتزع 
استنتاجاته من التحليلء كما لا بد أن تكون توصياته علاجا Ub‏ شخص من عقبات لا 
أن تتصف توصياته بالعمومية 
عاشرا : القرارات ... أنواعها 
أ- القرارات في حالة التأكد: 

وفيها يكون متخذ القرار قادرا على ال مفاضلة بين الاستراتيجيات تحت 
ظروف أو بيئة أو حالة طبيعية واحدة حيث يجري متخذ القرار المفاضلة المباشرة 
بين نتائج Ue‏ طبيعية واحدة (النجارء (Mond,1984,1979‏ وبعبارة أخرى OLS‏ 
مصفوفة النتائج سوف لا تحمل إلا عمودا واحدا من النتائج لحالة طبيعة واحدة 
وكما يلي: 

1- إذا أراد متخذ القرار أن يحقق أكبر عائد عليه أن يختار الاستراتيجية التي 
تقابلها أكبر النتائج في العمود . 


2- أما إذا أراد متخذ القرار تحقيق أقل كلفة فعلية أن يختار الاستراتيجية التي 
تقابلها أقل نتيجة في العمود. وتبين المصفوفتان التاليتان مثالا تطبيقيا للقرارات 
في حالة التأكد . 

مصفوفة النتائج عوائد مصفوفة النتائج (تكلفة) 


0 هي الأفضل 


130 
250 


ب- القرارات في حالة المخاطرة: 
في Ue‏ قرارات المخاطر فهي تتميز بمعرفة متخذ القرار كما يأتي: 
1- وجود عدة ظروف أو أكثر من حالة واحدة في الحالات الطبيعية. 
2- متخذ القرار يعرف احتمال وقوع كل واحدة من الحالات الطبيعية. 
وفي حالة المخاطرة فإن متخذ القرار يختار الاستراتيجية التي تعطي أعلى 
فة رة علا أن القيمة المتوقعة Sead‏ هئ القيمنة المتوقجة 
للنتائج المختلفة لكل استراتيجيةء أي حاصل ضرب الاستراتيجية في احتمال وقوعها 
ومثالها المصفوفة التالية: 


الحل : 
الاستراتيجية الأولى= 20× 5+ x10‏ 10- 200 
الاستراتيجية الثانية- 10× =10x20+5‏ 250 
الاستراتيجية الثالثة = 5 ×5 =10x30+‏ 325 
سيختار متخذ القرار الاستراتيجية الثالثة لأنها أكثر العوائد في حالة العوائد 
فيما سيختار الاستراتيجية الأولى في حالة التكاليف لأنها أقل كلفة. 
ج- القرارات في حالة عدم التأكد: 
وهي أكثر القرارات شيوعا في الحياة العملية. وقد سميت بقرارات حالة 
عدم التأكد لعدم معرفة متخذ القرار احتمال حدوث حالات الطبيعة. فهي إذن 
تتميز (SCH ai FER,1993 )Gb Lg‏ 
1- وجود أكثر من حالة من الحالات الطبيعية. 
2- لا يعرف متخذ القرار احتمال حدوثها. 
ولهذا لا بد من معيار جديد للاستعانة به في اختيار الاستراتيجية أو القرار 
ا مناسب وفي هذا المجال تستخدم المعايير الأربعة الآتية: 
1- اطعيار امتشائم - معيار إبراهام :Abraham Wald Creteria‏ 
وبموجبه يتم اختيار أحسن أسوأ النتائج للاستراتيجيات المختلفة. ويختلف 
التطبيق وفق هذا المعيار في حالة العوائد والتكاليف: 
أ- ففي حالة الأرباح يتم Vol‏ إختيار أسوأ النتائج لكل الاستراتيجيات وهي أقل 
الأرقام ومن ثم يختار متخذ القرار أفضلها أي أعلاها. 
ب- أما في حالة التكاليف فيتم Voi‏ اختيار أسوأ النتائج لكل الاستراتيجية وهي 
أعلى رقم في حالة التكاليف. ومن ثم يتم اختيار الأحسن منها أي أقلها. 
ويعيب البعض على هذا المعيار لأنه معيار متشائم. 
ومثال ذلك المصفوفة التالية: 


حالة عوائد 
الأموأ 15 » 10ء 5 » وأفضلها الاستراتيجية الأولى لأنها أفضل الأسوأ. 
حالة التكاليف: 
الأسوأ 25 20, 30 » وأفضلها الثانية لأنها أقل التكاليف وهي أفضل الأسوا. 
2- معيار هور وينز :Leonid Horwiez Criteria‏ 
ولإيجاد هذا ا معيار نتبع الخطوات التالية: 
أ- نختار أسوأ النتائج لكل أستراتيجية 
ب- كما نختار أفضل النتائج لكل أستراتيجية 
ج - يحدد مقدار التفاؤل (نظرا لعدم وجود احتمالات) كما يلي 
- يكون مقدار التفاؤل (واحدا) إن كان متفائلا جدا. 
- يكون مقدار التفاؤل (صفرا) إن كان متشاتما. 
- أما إذا كان أقل تشاؤما فيختار رقما يقع بين (الصفر والواحد) وحسب 
الأهمية النسبية التي يقدرها متخذ القرار لكل أعتبار من الإعتبارات 
البيئية المؤثرة في اختيار الاستراتيجية المثلى. 
د- يضرب مقابل التفاؤل في أفضل نتيجة في كل استراتيجية. 
ه - يضرب مقابل التشاؤم في اسوأ نتيجة في كل استراتيجية. 
و- تجمع حصيلة الرقمين لكل استراتيجية. 


ز- ومن ثم يختار متخذ القرار ما يأتي: 

- أعلى رقم من الحالات في حالة العوائد. 

- أقل رقم من بين كل الحالات في حالة التكاليف. 
مثال: 

في ضوء ا معلومات اطبينة في المصفوفة التالية أوجد أفضل الاستراتيجات في 
حالتى على أفتراض أن احتمال التفاؤل قدر ب (0.6) واحتمال التشاؤم ب (04). 


الحالات الطبيعية 


ح2 
20 


15 


30 


في حالة العوائد: 
الأفضل x‏ التفاؤل + الأسوأ x‏ التشاؤم: 
س1 x 15 + 0.6 x30‏ 0.4 = 44 
س2 20 x 10 + 0.6 x‏ 0.4 = 16 
س3 30 6 + 10 × 0.4 =22 
إن الأفضل استراتيجية هي س1 الأولى لأنها أكبر العوائد 24 
في حالة التكاليف: 
الوا “ا التشاؤم + الأفضل < التفاؤل 
س1 30 x 10 + 0.4 x‏ 0.6 = 12 + 9 = 21 


14 = 6 + 8 = 0.6 ×» 15 + 0.4 x 20 س2‎ 


18 = 0.6 + 12 = 0.6 x 10 + 0.4 x 30 س3‎ 

يختار متخذ القرار الاستراتيجية س2 لأنها أقل 14 
3- معيار لا بلاس :Lablace Criteria‏ 

يفترض هذا المعيار تساوي احتمال حدوث حالات الطبيعية فتحسب 
الأوساط الحسابية الاستراتيجيات» فنختار أكبرها قيمة في حالة العوائد. واقلها في 
حالة التكاليف» psig‏ هذا ال معيار الفرص القائلة بأن احتمال حدوث الحالات 
متساوية ما دمنا لا Ae‏ من ناحية أو لا نعرف سببا لأختلاف احتمال الحالات من 


ناحية أخرى. 
Choi Rall‏ الحالات الطبيعية 
<i eal ce | 20‏ 
10 20 30 
15 20 40 
20 30 40 
الوسط الحسابي: 


س1 10 + 20 + 30= 20 

س2 15 + 20 + 40 = 25 

س3 20 + 30 + 40 = 30 

سيختار متخذ القرار س3 في حالة العوائد لأنها أكبر عائد. 
وسيختار الاستراتيجية س1 في حالة التكاليف لأنها أقل تكاليف 


4- معيار الندم :Minimax Criteria‏ 
ويسمى معيار(سافج) Cus « Savage‏ اوضح أن متخذ القرار قد يندم بعد 
اتخاذه قرارا معينا وبعد حدوث حالة طبيعية معينة, وأن ذلك الندم هثل ما فقد 
أو ما قد يفقد متخذ القرار إذا لم يحقق أعلى النتائج» لذا فإن شعور الندم يقدر 
مقدار الفرق بين أعلى نتائج في حالة طبيعية والنتيجة التي حصل عليهاء وتبنى 
مصفوفة الندم باحتساب الفرق بين كل قيمة في كل عمود وأعلى قيمة في ذلك 
العمود في حالة مصفوفة العوائد. وأقل رقم من باقي الأرقام في حالة التكاليف › 

ولنأخذ المصفوفة التالية كمثال لتطبيق هذا ال معيار: (النجار « 1979) 
المصفوفة: 


الاستراتيجبات الحالات الطبيعية 


أولا : في حالة التكاليف 
1- ويتم أولا ايجاد مصفوفة الندم في حالة التكاليف باحتساب الفرق بين اقل رقم 
في كل عمود مع باقي الأرقام في ذلك العمود اعتمادا على المصفوفة. 


2- نختار القيم لكل استراتيجية في مصفوفة الندم للتكاليف ويختار الأفضل. 
إن الأسوأ هو أعلى رقم لأنها تكاليف والأفضل أقلها: 

س1 30 إن الأفضل من هذه القيم هو أقلها لأنها تكاليف وهو الاستراتيجية 3 . 

س2 20 

س3 15 

ثانيا: ايجاد الحل في حالة العوائد 

1- ويتم أولا بايجاد مصفوفة الندم في حالة العوائد باحتساب الفرق بين اكبر رقم 
في كل عمود وباقي الأرقام في ذلك العمود ارتكازا على معلومات المصفوفة. 


2- يختار أسوأ القيم في مصفوفة الندم العوائد ويختار الأفضل. 
إن أسوأ هو الأقل لأنها عوائد. 

س1 صفر 

س2 10 والأفضل من بين الأسوأ هو الاستراتيجية س2 


س3 صفر 


الفصل الخامس 
التنظيم الإداري... مفهومه وأنواعه 
Yo)‏ - أهمية التنظيم الإداري 

ثانياً = التنظيم الإداري . ب 'عتاضر 0 

ثالثاً -الوظيفة التنظيمية ... فوائدها 

رابعاً -التنظيم ... و الحاجة إليه 

خامساً - التنظيم الجيد ... خصائصه 

سادساً :التنظيم الرسمي والتنظيم الغير رسمي ... نظرة مقارنة 
سابعاً عا -التنظيم غير الرسمي .. . خصائصه 

ثامناً - الهيكل التنظيمي . .. نظرة عامة 

تاسعاً - الهيكل التنظيمي ...والعوامل المؤثرة في اختياره 
عاشراً - الهيكل التنظيمي ... نماذجه 

حادي عشر = اختيار النموذج التنظيمي امناسب. 

ثاني عشر - إعداد الهيكل التنظيمي ... مراحله 

كلكا ds‏ — الهيكل التنظيمي الرسمي . .. عناصره 

رابع عشر ام التنظيمي . .. طرقه 

سادس عشر - إعادة التنظيم .. ات 


jules اليل‎ 


التنظيم الإداري ... مفهومه وأنواعه 


أولاً : أهمية التنظيم الإداري Organizing Function‏ 


قبل البدء بتعريف التنظيم يجب التمييز بين اصطلاح المنظمة واصطلاح 
التنظيم. فالمنظمة هي عبارة عن نظام أو وحدة اجتماعية يتم تصميمها على شكل 
تنظيمي معين وذلك لتحقيق أهداف محددة. وهناك أنواع متعددة للمنظمات 
كالمنظمات الصناعية والتجارية والزراعية والخدمات. في حين ان التنظيم هو إحدى 
الوظائف الإدارية للمنظمة وهو يتضمن تحديد أوجه النشاطات ال مختلفة في 
ا منشأة وتوزيعها على العناصر الإنسانية فيها. هذه الوظيفة لها أهميتها نظراً 
لكونها تربط بين وظائف المنشأة المختلفة من إنتاج وتسويق ومالية وأفراد وغيرها 
من أجل تحقيق أهداف المنشأة. وتحتاج كل منشأة إلى تنظيم إداري حتى تتمكن 
من توزيع العمل بين العاملين فيها بشكل يوضح علاقتهم بعضهم ببعض ويحدد 
السلطات وامسؤوليات لكل منهم. 

تتفق معظم التعاريف عل أن التنظيم هو الإطار الذي يتم بموجبه ترتيب 
جهود جماعة من الأفراد وتنسيقها في سبيل تحقيق أهداف محددة. ويتطلب هذا 
تحديد النشاطات ال مطلوبة لتحقيق تلك الأهداف وتحديد الأفراد المسؤولين عن 
القيام بهذه النشاطات الإدارية بينهم من حيث السلطة وامسؤولية. 
(eg- Allen,1985:Mcfarland,1979.etc)‏ 


وقد ركز رواد الفكر الإداري الأوائل على تصميم الهيكل التنظيمي ue ol‏ 
الشكل الرسمي للعلاقات والمستويات الإدارية وخطوط الاتصال والحدود الفاصلة 
بين الوحدات التنظيمية. بينما ركز رواد الفكر الإداري الحديث على العنصر- 
الإنساني والتفاعلات المختلفة التي يحدثها داخل الهيكل التنظيمي. 


ثانياً: التنظيم الإداري ... عناصر ه 
يمكن القول بشكل عام ان التنظيم الإداري يضم العناصر التالية: (السلميء 
1975.191( 
1 - الأعمال أو النشاطات التي تمارسها المنظمة لتحقيق أهدافها. كالإنتاج 
لقوق lagbs‏ وال يخدلف باختلاف daub‏ عمل اللنظمة: 
2 - الأفراد أو العاملون في المنشأة على مختلف مستوياتهم العلمية أو الفنية. 
3 - الإمكانات أو الموارد المتاحة للمنشأة وهي تشمل المواد والطاقة وا مال 
واللعلومات والتكتولوهيا: | 
4 - النظم والإجراءات أو الطرق والخطوات والمراحل المخططة لأداء الأعمال أو 
الأنشطة. 
5 - الهيكل أو أسلوب توزيع الأفراد العاملين بين الأعمال والنشاطات المختلفة 
وتحديد علاقاتهم الوظيفية وخطوط الاتصال. 
6 - تحديد السلطات والمسؤوليات لكل مركز وظيفي. 
هذا ولكل من العناصر السابقة دوره وأهميته في الوظيفة التنظيمية. ولكن 
eal‏ هذه العناصر هو عنصر الأفراد لأنهم القوة الدافعة الحقيقية والمحركة لأي 
تنظيم إداري. فهم الذين يتولون تصميم التنظيم وتوزيع السلطات والمسؤوليات 
ويسترشدون بالسياسات والنظم والإجراءات» كما يقومون بالتنفيذ الفعاي 
للنشاطات. 
ثالثاً: الوظيفة التنظيمية... فوائدها 
تحقق الوظيفة التنظيمية للمنشأة فوائد متعددة تتمثل فيما يلي:- (علاقيء 
1981« ص315) 
1- تمكن الوظيفة التنظيمية من التوزيع العلمي للأعمال والوظائف بحيث يتم 
تفادي إسناد أعمال أو وظائف للأفراد بناء على عوامل شخصية. 


2- تمكن الوظيفة التنظيمية من القضاء على الازدواجية في العمل وذلك من خلال 
التقسيم الموضوعي للعمل بين العاملين بحيث يتم تحديد وظيفة كل فرد 
عامل في المنشأة وواجباته. 

3- تمكن الوظيفة التنظيمية من تحديد العلاقات بوضوح بين الأفراد العاملين في 
المنشأة مما يساعد كل فرد منها لأن يدرك موقعه الإداري وماهية الدور 
المطلوب منه للقيام بالأعمال الموكل بها. 

4- تمكن الوظيفة التنظيمية من تحديد السلطة الممنوحة للفرد وأوجه ممارستها. 

5- تمكن الوظيفة التنظيمية من التنسيق بين النشاطات المختلفة للمنشأة بفاعلية 
حتى يمكن بناء علاقات إدارية مناسبة بين الوحدات المختلفة. 

6- تمكن الوظيفة التنظيمية من الاستجابة للتغيرات التي تحدث للمنشأة سواء في 
أعمالها أو الأفراد العاملين فيها أو التكنولوجيا المستخدمة أو في العناصر 
البيئية التي تحيط بها مما يساعد المنشأة على التكيف مع الظروف المتغيرة. 

7- تنشئ الوظيفة التنظيمية إجراءات قياسية وذلك عن طريق وضع إجراءات 
العمل وتحديدهاء وبالتالي فهي توفر على الأفراد العاملين في SLAM‏ عبء 
تحديد مثل هذه الإجراءات في كل مرة يقومون فيها بالأعمال المسؤولين عنها. 

8- تعمل الوظيفة التنظيمية على نقل القرارات الى جميع أجزاء المنشأة وذلك عن 
طريق خطوط السلطة والاتصال بها وتمد الأفراد العاملين بالمعلومات 
والصلاحيات التي تساعدهم على القيام بأعمالهم. 

9- تعمل الوظيفة التنظيمية على تنمية الأفراد العاملين في المنشأة عن طريق 
تدريبهم وتنمية قدراتهم بشكل بمكنهم من اتخاذ قرارات أفضل. 


رابعاً : التنظيم... والحاجة إليه 

يتضح مما سبق مدى أهمية الوظيفة التنظيمية لأية منشأة. وان الحاجة إلى 
هذه الوظيفة تستند إلى الحقائق التالية: (Terry,1971,p:307)‏ 

Vol‏ يترتب على عدم وجود تنظيم إداري AY‏ منشأة الفوضى والارتباك في 
تصنيف العمل وتحديد أهميته وفي توزيعه بين الأفراد العاملين مما قد يؤدي الى 
إعطاء أهمية نسبية أكبر لبعض النشاطات على حساب نشاطات أخرى قد تكون 
أكثر أهمية لتحقيق أهداف المنشأة. 

“Lib‏ يؤدي عدم وجود تنظيم إداري الى أن ILS‏ كل وحدة إدارية في 
المنشأة في أهمية الدور الذي تلعبه. ونتيجة لذلك تبالغ في تقدير احتياجاتها على 
حساب الوحدات الإدارية الأخرى. 

“LUE‏ يؤدي عدم وجود تنظيم إداري إلى سوء توزيع في القوى العاملة 
للمنشأة فقد توضع الكفاءات العليا في أعمال أقل مما تتطلبه هذه الأعمال من 
كفاءات. 
خامساً: التنظيم الجيد ... خصائصه 


إن الهدف الأساسي للوظيفة التنظيمية في المنشأة هو تسهيل مهمة الإدارة 
في القيام بمهامها لتحقيق الأهداف المحددة. هذا ويمكن تحديد أهم الخصائص 
التي إذا ما توافرت نسبة كبيرة منها في تنظيم معين يمكن القول بأنه ناجح أو جيد. 
ولا بد من الإشارة الى أن توافر جميع الخصائص بنسبة عالية في التنظيمات الإدارية 
أمر نادر الحدوث ف الحياة العملية نظراً OY‏ الأهمية النسبية لكل من هذه 
الخصائص قد تتعارض مع بعضها في حالات معينة لذا يتعين على الإدارة أن توازن 
بين هذه الخصائص وترجح الخصائص الأكثر أهمية بالنسبة لأعمال المنشأة. وفيما 
يلي شرح ead‏ هذه الخصائص :- (هاشم دالشاش. 1964« ص29) 


1- الاستفادة من التخصص: 

لقد أصبحت أعمال معظم المنشآت تتصف بكثير من الخصائص الفنية التي 
تحتاج إلى مهارات فنية متخصصة ولا شك ان التخصص يحقق سرعة في الإنجاز 
واتقاناً في العمل وخفضاً في التكلفة. ويقضي مبدأ الاستفادة من التخصص ان يتم 
إيجاد وحدة تنظيمية مختصة بكل عمل أو ان يقتصر عمل كل فرد على القيام 
بأعباء وظيفة واحدة عندما يكون بالإمكان تشغيل هذه الوحدة أو الفرد لكل 
CBs‏ العمل: :وقد يكون BS BLAU geal Gre‏ أن tabi‏ من pases)‏ 
بحكم حجم العمل فيها ولكن هذا لا يعني أن تحرم المنشأة الصغيرة نفسها من 
الاختصاصات الفنية التي تحتاجها حيث انه بإمكانها ان تحصل على هذه 
الاختصاصات لبعض الوقت عن طريق الاستشارة. 
2- التنسيق .بين أعمال المنشأة: 


ان التنسيق بين جهود الوحدات التنظيمية ال مختلفة وف مراحل كل cos‏ 
من الأمور الضرورية في التنظيم حتى هكن القضاء على التكرار أو الازدواجية في 
العمل ولي يكون التنسيق كاملاً بين أجزاء العمل اممختلفةء يجب ان تعمل هذه 
الأجزاء بأكبر كفاية ممكنة في C39‏ واحد وبشكل مستمرء ذلك لأن عمل كل جزء 
منها يتمم عمل الجزء الآخر أو يعتمد عليه؛ فلا يمكن مثلاً لقسم المبيعات ان يلبي 
طلبات مستهلكيه إذا لم يقدم قسم الإنتاج هذه الطلبات في الوقت المناسب 
وبال مواصفات المحددة ولا شك ان توافر التنسيق بين أعمال منشأة ماء هو دليل 
واضح على جودة تنظيمها وحسن توزيع الأعمال فيها بين الوحدات التنظيمية 
المختلفة وق داخل كل وحدة. 
3 - الاهتمام بالنشاطات المهمة للمنشأة: 

تختلف نشاطات المنشأة المتعددة من حيث أهميتها باتجاه تحقيق أهداف 
المنشأة ومن ثم فالتنظيم الجيد هيز بين الأنشطة الأساسية والثانوية ويعطي 


الأنشطة الأماسية اهتماماً خاصاً من حيث وضعها في مستوى إداري مناسب 
لأهميتها. فإذا كانت وظيفة التدريب مثلاً غير أساسية في منشأة ما فإن بالإمكان 
دمجها مع الوحدات التنظيمية لإدارة الأفراد. أما إذا كانت وظيفة التدريب 
أساسية في منشأة كمنشأة طيران مثلاً فإنه من الضروري وضعها في وحدة إدارية 
مستقلة وإعطاؤها Gotubl‏ الإداري المتناسب مع أهميتها للمنشأة. 
4 - تحقيق الرقابة التلقائية: 

يقضي مبدأ الرقابة التلقائية بأن لا يخضع عملان قصد من أحدهما مراقبة 
العمل الآخر لرئاسة شخص tela‏ أو ان لا يوكل لشخص واحد أو لوحدة تنظيمية 
واحدة مهمة القيام بعملية واحدة قد تعرض المنشأة إلى الضرر بسبب عدم وجود 
رقابة فعالة أو بسبب التلاعب أو إساءة استعمال السلطة فمثلاً لا يجوز ان يكون 
المسؤول عن الشراء في المنشأة هو نفسه الذي يتسلم البضاعة عند وصولها 
مستووعات Sach!‏ كما ا ور ان نسملل الات Squall Line)‏ أو Lined‏ 
للمستودع في وقت واحد» حتى يتبين GWU‏ ما م يره الأول فينكشف الخطأ. 
5 - عدم الإسراف: 

ان التوسع في التخصص والرغبة في تحقيق التنسيق والرقابة له تكلفته على 
ا منشأة ولا شك أيضاً إن مجرد التوفير يجب أن لا ينظر إليه كهدفء وإنما المقصود 
هو توفير كل ما يمكن توفيره ويعتبر التنظيم Te‏ إذا تمكن المنظم من تقدير 
التكاليف والإيرادات المتوقعة لإنشاء الوحدات التنظيمية ومن ثم يقرر 
التقسيمات التنظيمية التي يتوقع أن تكون فوائدها المادية طويلة الأجل أكبر مما 
ستكلفه من نفقات وجهود. 
6 - التعاون بين العاملين في المنشأة: 

إن تحقيق التعاون بين العاملين ليس عملية تلقائية بل عملية منظمة 
ومستمرة ومهمة في الحفاظ على حياة المنشأة والتنظيم الجيد هو الذي يوفر 


ا مناخ الذي يشجع العاملين على التعاون وتركيز الجهود من أجل تحقيق 
أهداف المنشأة. 
7 - مراعاة الظروف ال محلية: 

تؤثر الظروف dock!‏ للمنشأة على تنظيمها الإداري وبالتالي فإن التنظيم 
الجيد هو الذي يهتم بالظروف العملية للمنشأة والتغيرات التي تطرأ عليها بحيث 
يستجيب هذا التنظيم لهذه التغيرات كالتغيرات التي تطرأ على إنتاج المنشأة أو 
القوى العاملة فيها أو نوع التكنولوجيا المستخدمة وغيرها من العناصر البيئية 
المحيطة بالمنشأة. 
سادساً: التنظيم الرسميء والتنظيم الغير رسمي ... نظرة مقارنة 

يوجد في كل منشأة نوعان من التنظيم هما: التنظيم الرسمي/ (Formal‏ 
Organization)‏ والتنظيم غير الرسمي (Informal Organization)‏ ويقصد 
بالتنظيم الرسمي التنظيم الذي يهتم بالهيكل التنظيمي وبتحديد العلاقات 
والمستويات وتقسيم الأعمال وتوزيع الاختصاصات كما وردت في الوثيقة القانونية 
التي تكونت المنشأة بموجبها. وبالتالي فهو يشمل القواعد والترتيبات التي تطبقها 
الإدارة وتعبر عن الصلات الرسمية بين كل فرد عامل وغيره من الأفراد العاملين 
Gays‏ تنفيذ سياسات العمل في ال منشأة. 

أما التنظيم غير الرسمي فهو التنظيم الذي ينشأ بطريقة عفوية غير 
مقصودة نتيجة للتفاعل الطبيعي بين الأفراد العاملين في المنشأة وهو يصور 
مجموعة العلاقات الطبيعية التي LES‏ بين جماعة العاملين أثناء العمل. ويمكن من 
خلال التنظيم غير الرسمي معرفة أنواع الجماعات السائدة بين أعضاء المنشأة 
فيمكن التمييز بين (جماعة المصلحة) أي جماعة الأفراد الذي يتحدون فيما بينهم 
في سبيل تحقيق أغراض أو أهداف مشتركة و(جماعة الصداقة) التي تتكون نتيجة 
لعوامل جذب شخصية بين الأفراد العاملين في المنظمة وذلك لإشباع حاجاتهم 
النفسية والاجتماعية. 


ويعود الاهتمام بالتنظيم غير الرسمي إلى كتابات كل من التون مايو وماري 
باركر فوليت وتشستر برنارد وآخرين غيرهم من المدرسة السلوكية الذين ركزوا 
اهتمامهم الفكري على نوعي السلوك في المنشأة» السلوك الرسمي الذي يستند الى 
السلطة داخل المنشأةء والسلوك غير الرسمي الذي يستند الى أسباب أخرى 

شخصية واجتماعية. 

ويرى برنارد أن هناك تنظيماً غير رسمي يرتبط بكل تنظيم رسمي ولهذا 

التنظيم غير الرسمي أثران هامان على المنشأة هما: (Barnard, 1938, p:116)‏ 

1- انه يخلق اتجاهات ومفاهيم وعادات بين أعضاء المنشأة. كما يساهم بدرجة 
كبيرة في تشكيل أنماط سلوكهم. 

2- يهيئ التنظيم غير الرسمي الظروف التي تمكن التنظيم الرسمي من ان يمارس 
أعماله في ظلها. 

سابعاً : التنظيم غير الرسمي ... خصائصه 

يتصف التنظيم غير الرسمي بالخصائص التالية: (الشماع وآخرون. 1991( 

1- ينشأ هذا التنظيم بصورة تلقائية عفوية نتيجة لالتقاء مجموعة من الأفراد في 
مكان معين في المنشأة وقد يتم بينهم تبادل الأحاديث والأفكار ويجد بعضهم 
تشابهاً في الأفكار أو الآراء أو المصالح أو الاهتمامات مما قد يؤدي إلى استمرار 
تلك العلاقة وقد تمتد هذه العلاقة إلى خارج مكان العمل. 

2- العلاقات الشخصية هي الأساس في التنظيم غير الرسميء بعكس التنظيم 
الرسمي الذي تتحدد علاقات أعضائه من خلال قواعد مكتوبة. 

3- يكون لتلك العلاقات الشخصية قوة أو تأثير على الأفراد العاملين في المنشأة 
وقد يتطور نمط محدد من المواقف والاتجاهات يلتزم بع أعضاء التنظيم غير 
الرسمي وقد تتمكن الجماعة من الضغط على الأعضاء لدفعهم لتبني بعض 
المواقف أو الاتجاهات التي قد تتعارض أو تلتقي مع المعايير أو الاتجاهات 
التي يحددها التنظيم الرسمي. 


وتقع على إدارة المنشأة مسؤولية فهم طبيعة التنظيم غير الرسمي وسلوك 
الجماعة فيه وتحقيق الانسجام والتعاون بينه وبين التنظيم الرسمي حيث أنه 
بإمكان التنظيم غير الرسمي أن يدعم التنظيم الرسمي في نواح متعددة مثل 
السرعة في الاتصال وتحسين نوعية الاتصال وإمكانيات تبادل المعلومات المفيدة 
للعمل وتسهيل التنسيق بين الأعمال والأفراد وكذلك GE‏ روح الفريق بين الأفراد 
العاملين وتسهيل عملية ASS‏ الأفراد في المنشأة وكذلك في إيجاد رقابة جماعية 
على الفرد العامل تدفعه إلى تحسين إنتاجه. وإذا لم تتفهم الإدارة طبيعة التنظيم 
غير الرسمي bg‏ تحسن توجيهه فإن بإمكانه عرقلة مساعيها ومهماتها وذلك عن 
طريق العديد من الوسائل مثل بث الإشاعات ومعارضة أي تغيير أو تطوير 
وتشويه الاتصال وتخفيض الروح المعنوية للعاملين مما يؤثر على أداء المنشأة 
وفشلها في تحقيق أهدافها. وقد قال تيلور Ob‏ التنظيم غير الرسمي شر لابد من 
القضاء عليه GY‏ العاملين في رأيه يسخرونه للقاومة الإدارة بينما نرى المدارس 
الأخرى انه يجب اكتساب هذا التنظيم إلى جانب الإدارة والاستفادة منه في دعم 
فروع التنظيم الرسمي. 

ويوضح الشكل رقم ( 3 ) كلا من التنظيم الرسمي وغير الرسمي. (Koontz‏ 
Weihrich,1988,p:163)‏ & 
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نظيم عير رسمي نظيم غير رسمي تنظيم غير رسمي 
(جماعة الشطرنج) (جماعة الرياضة) (جماعة استراحة القهوة) 


شكل (3) / التنظيم الرسمي والتنظيم الغير رسمي 


Organizational structure dole الهيكل التنظيمي ... نظرة‎ : Loli 
يقصد بالهيكل التنظيمي البناء أو الإطار الذي يحدد الإدارات أو الأجزاء‎ 
الداخلية فيها. فهو يبين التقسيمات التنظيمية والوحدات التي تقوم بالأعمال‎ 
والأنشطة التي يتطلبها تحقيق أهداف المنشأة. كما أنه يحدد خطوط السلطة‎ 

ومواقع اتخاذ وتنفيذ القرارات الإدارية. 


وليس هناك هيكل مثالي صالح للتطبيق لأية منشأةء OY‏ الهيكل التنظيمي 
يعتمد على أهداف المنشأة وطبيعة عملها وظروفها ال محلية.وقد بينت التجارب 
والدراسات الميدانة أن تاك tell‏ من العوامل الى من انها أن 365 Le‏ 
اختيار الهيكل التنظيمي المناسب. هذه العوامل هي: cas‏ المنشأة. ومدة حياتهاء 
ومكان عملهاء ودرجة التخصص اللازمة Lal‏ والقدرات الإنسانية التي تحتاجها 
ونوعية التكنولوجيا التي تستخدمهاء والظروف البيئية التي تعمل بها(غنايم 
والشرقاوي.1981.ص 449). وفيما يلي شرح لكل عامل من هذه العوامل. 
تاسعاً: الهيكل التنظيمي ... والعوامل المؤثرة في اختياره 
1- حجم المنشأة: 


إن من أكثر العوامل تحديداً للهيكل التنظيمي للمنشأة هو حجمهاء فحين 
يكون الحجم صغيراً يصعب عادة القيام بتقسيم واضح ومحدد للنشاطات التي 
يجب القيام بها.كما أن القدرات الإنسانية المطلوبة ole‏ مع المشاكل العملية 
تتنوع» ويصعب إسناد المهام الى شخص متخصص GY‏ التكلفة الاقتصادية غير مبررة 
في حين أنه في حالة كون المنشأة كبيرة الحجم تكون الأنشطة أكثر تنوعاً واتساعاً في 
مجالاتها بحيث يصبح التخصص أمراً واقعاً ومبرراً كما تزداد الحاجة الى التنسيق 
والرقابة. 
2 - مدة حياة المنشأة: 

تمر المنشأة في دورة حياة شبيهة بدورة حياة الكائن الحي فتبدأ مرحلة 
الولادة والنشوءء. فمرحلة الطفولة فمرحلة الشباب فمرحلة النضج فمرحلة 
الشيخوخة والهرم التي تستدعي إعادة التنظيم وإلا فمصيرها الفناء. وهكذا فإن 
الزمن يلعب hoo‏ مهماً في التأثير على الهيكل التنظيمي للمنشأة, فإذا كانت حياة 
ا منشأة قصيرة ومؤقتة فإن هذا يتطلب هيكلاً تنظيمياً بسيطاً في 


مكوناته وعلاقاته. فبدلاً من استخدام مجموعة كاملة من المتخصصين لأداء 
عمل معين لفترة Brad‏ يمكن أن يتم إسناد هذا العمل الى خبراء خارجيين بعقود 
زمنية محددة. 

يؤثر عامل الزمن على الهيكل التنظيمي في حالة عمل ال منشأة لعدة ورديات 
عمل مما يؤدي على تعقيد الهيكل التنظيمي لأنه يستدعي وجود مشرفين لكل 
وردية عمل مستقلة. كما أن زيادة عدد الورديات يؤدي الى زيادة في تعقيد 
العلاقات التنظيمية وهكذا. 

كذلك يؤثر الزمن في حالات الطوارئ التي تستدعيها أعمال المنشأة بحيث 
يصبح من الضروري تجاوز خطوط الاتصال التقليدية وتقليل ال لمستويات حتى 
يتمكن الهيكل التنظيمي من الاستجابة لأهمية عامل الزمن في عمل المنشأة كما 
هو الحال في منشآت الطيران أو ا مستشفيات. 
3 - مكان عمل المنشأة: 

يؤثر مكان عمل المنشأة على نوعية الهيكل التنظيمي. فالمنشأة التي يتوزع 
نشاطها ويغطي مناطق جغرافية مختلفة تتطلب هيكلاً تنظيمياً مختلفاً عن 
المنشأة التي يتركز نشاطها في منطقة واحدة. إن مشاكل الإشراف والتنسيق تقل 
كلما كان هناك تقارب وتجانس بين الأنشطة ولكن حين تتباعد هذه الأنشطة 
وتتنوع يصبح من الضروري تفويض السلطة للوحدات القريبة من أماكن العمل 
الفعلية وذلك لتوفير الفعالية لأداء هذه الوحدات. 
4 - التخصص: 

يتأثر الهيكل التنظيمي للمنشأة كثيراً بدرجة التخصص التي تحتاج إليها. 
LISS‏ كانت درجة التخصص اللمطلوبة في العمل محدودة LIS‏ كان الهيكل 
التنظيمي بسيطاً وبالعكس. 

كما أن المنشأة التي تنتج سلعاً متشابهة تحتاج الى هيكل تنظيمي يختلف 
عن الهيكل التنظيمي منشأة تنتج عدداً متنوعاً من السلع المختلفة. 


5 - القدرات الإنسانية: 

تؤثر كمية القدرات الإنسانية ونوعيتهاء التي تحتاج إليها المنشأة على اختيار 
الهيكل التنظيمي المناسب لها. LASS‏ كانت القدرات الإنسانية المطلوبة بسيطة من 
حيث الخبرة والتخصص كلما أمكن استخدام هيكل تنظيمي بسيط ينظم علاقات 
هذه القدرات» big‏ يستدعي ازدياد نوعية القدرات الإنسانية الى تعقيد في الهيكل 
التنظيمي وذلك حتى يتمكن من أن يعكس الترتيبات في علاقات السلطة 
وامسؤولية بين هذه القدرات امتنوعة. 
6 - التكنولوجيا: 

تلعب التكنولوجيا boo‏ مهماً في اختيار الهيكل التنظيمي للمنشأة OV‏ 
طبيعة التكنولوجيا تحدد طبيعة العمل ووسائل تنظيمه ونوع الوظائف التي 
يجب تأديتها وعلاقات العمل بين هذه الوظائف وكلما ازداد تعقيد التكنولوجيا 
المستخدمة كلما ازداد تعقيد الهيكل التنظيمي للمنشأة. 
7- تأثير البيئة: 


إن من العوامل العامة التي تؤثر على الهيكل التنظيمي هو نوعية البيئة 
التي تعمل بها المنشأة. فالمنشأة التي تعمل في بيئة مستقرة يختلف هيكلها 
التنظيمي عن منشأة تعمل في بيئة غير مستقرة وبشكل عام كلما كانت البيئة أكثر 
استقراراً وتجانساً كلما قل تعقيد الهيكل التنظيمي والعكس صحيح & (Hodge‏ 
.Anthony, 1979,p:243)‏ وكلما ازداد تغير عوامل di)‏ الاقتصادية والاجتماعية 
والثقافية كلما ازداد تعقد الهيكل التنظيمي. فمثلاً المنشأة التي تعمل في بيئة 
صناعية متغيرة يزداد تعقد الهيكل التنظيمي فيها عن المنشأة التي تعمل في بيئة 
أقل تصنيعاً وأكثر استقراراً. 
عاشراً: الهيكل التنظيمي ...نماذجه 


هناك نموذجان رئيسيان للهيكل التنظيمي هما: النموذج الكلاسيي, 
والنموذج العضوي: 


1 - النموذج الكلاسيكي: ويمكن تميبز ثلاثة أنواع رئيسية له هي: 
(Sharma,1975)‏ 
آ- التنظيم التنفيذي Line Organization‏ 
ب - التنظيم الوظيفي Function Organization‏ 
ج - التنظيم التنفيذي الاستشاري Line- Staff Organization‏ 


|= التنظيم التنفيذي : 
ويسمى أيضاً بالتنظيم الرتبوي أو الرأسي أو التنازلي. ويعتبر من أقدم 

أنواع الهيكل التنظيمي» وقد تم استخدامه في المنشآت العسكرية. ويتكون الهيكل 
التنظيمي فيه من علاقات رأسية تربط بين الوظائف بالمستويات الإدارية المختلفة, 
وهكذا تتحرك السلطة رأسياً من أعلى التنظيم الى قاعدته بشكل مباشر ومتصل. 

ومن أهم مزايا هذا النوع من الهيكل التنظيمي البساطة والوضوح في 
العلاقات الإدارية ووحدة القيادة والسرعة في اتخاذ القرارات. وهو يناسب المنشآت 
الصغيرة التي لا تحتاج طبيعة العمل وحجمه فيها الى إدارات وظيفية تخصصية 
ويتحمل ال مدير في هذه المنشأة مسؤولية القيام بجميع الوظائف الإدارية. ويؤخذ 
على هذا الهيكل التنظيمي إغفاله لتقسيم العمل على أساس التخصصء وتحميله 
واجبات ومسؤوليات قد تفوق قدراته ولا سيما في الأحوال التي لا يفوض فيها 
المدير صلاحياته للآخرين. ويوضح الشكل رقم (4) هذا النوع من الهيكل 


شكل رقم (4)/ خط السلطة التنفيذية... الهيكل التنظيمي التنفيذي 


ب - التنظيم الوظيفي 

يقوم هذا النوع من الهيكل التنظيمي على أساس التخصص في تقسيم 
العمل وأول من اقترح التنظيم الوظيفي فردريك تايلور عام 1903 » فقد طلب 
ob‏ يعين لكل منشأة عدد من المديرين الفنيين يتخصص كل منهم في عمل فني 
متميز (الشكل رقم(5) يوضح ذلك التنظيم). 

ومن أهم مزايا هذا النوع من الهيكل التنظيمي إنه يتيح استخدام الخبراء 
والمختصين مما يساعد على إتقان العمل والحصول على المعلومات من مصادرها 
ا متخصصة. كما يساعد على تنمية روح التعاون بين العاملين في ال منشأة. بالإضافة 
الى تمكين المدير العام للمنشأة من الحصول على مساعدة drole‏ وفنية تمكنه من 
معالجة القضايا الإدارية والفنية. إلا أن أهم ما يؤخذ على هذا النوع من الهيكل 
التنظيمي هو احتمال عدم وضوح السلطة والمسؤولية نتيجة تداخل نطاق إشراف 
الفنيين والتنفيذيين. والشكل رقم (5) يوضح التنظيم الوظيفي كما هو معبر عنه 
بالخط المتقطع بين مدير الأفراد أو مدير المالية أو مدير التسويق وأقسام الإنتاج. 


pe 


شكل رقم (5)/ خط السلطة الوظيفية...الهيكل التنظيمي 


ج - التنظيم التنفيذي الاستشاري: 

وهو نوع للهيكل التنظيمي يجمع بين النوعين التنفيذي والاستشاري حيث 
يحاول تحقيق مزاياهما معاً وتفادي أهم محاذير كل منهما. وهو يقوم على أساس 
الاستعانة بالاستشاريين الفنيين من المختصين الذين تنحصر مهمتهم في تقديم 
النصح والإرشاد الى التنفيذيين الذين يملكون السلطة التنفيذية. 

ومن أهم مزايا هذا النوع للهيكل التنظيمي توفير المعلومات الفنية لمراكز 
اتخاذ القرارات في المنظمة مما يمكنها من اتخاذ قرارات أفضل. ولكن يؤخذ عليه 
بأنه يؤدي الى إحداث صراع بين الاستشاريين والتنفيذيين. فالاستشاريون ليسوا 
مسؤولين عن نتيجة اقتراحاتهم» والتنفيذيون قد يبررون فشلهم eg us‏ الاقتراحات 
المقدمة لهم من الاستشاريين» ويوضح الشكل رقم (6) هذا النوع من الهيكل 
التنظيمي. علماً بأنه من النادر أن يوجد في الحياة العملية للمنشأة تنظيم من نوع 
واحد حيث يغلب استعمال نوعين أو أكثر. 


شكل رقم (6) خط السلطة الاستشارية... التنظيم التنفيذي 


2 - النموذج العضوي: 

ويسمى أيضاً بالنموذج المفتوح وهو نموذج تنظيمي متطور عن النموذج 
الكلاسيي. وفي هذا النوع من التنظيم يحدد لكل مدير وحدة إدارية أهداف 
محددة ونتائج معينة عليه أن يحققهاء ويمنح مقابل ذلك الحرية في التصرف داخل 
إدارته. ويصلح هذا النموذج في الأحوال التي يصعب التنبؤ بها فتلجأ إليه المنشآت 
التي تعيش في بيئات غير مستقرة وغير متجانسة حيث تساعد هذه ال مرونة في 
الشكل التنظيمي على التكيف مع الظروف البيئية المحيطة. 

ومن الأنواع ال مستخدمة لهذا النموذج ما يسمى بالمصفوفة التنظيمية 
(Hodge & Authony,1979,p:243) (Matrix Organization)‏ وقد استخدم في 
صناعة الفضاء والصناعات الحربية في الولايات المتحدة ثم ما Cad‏ بعض المنظمات 
الصناعية إن استعملته لتنفيذ اتفاقات أو صفقات إنتاجية أو لتطوير منتج من 
منتجاتها فتضعه على شكل مشروع مستقل وتشكل له مجموعة عمل لتنفيذه. 
والفكرة الأساسية لإدارة المشروع أو المصفوفة التنظيمية أن SEL‏ 


الشكل التنظيمى شكل المصفوفة الهندسية GIS‏ الأبعاد الرأسية والأفقية. 
فهناك السلطات الوظيفية التنفيذية التي تمارس من أعلى الى أسفل وهناك 
السلطات الفنية التي تمارس أفقياً بين مدير المشروع والقطاعات التابعة له 
وبموجب هذا الشكل يكون لكل مدير مشروع أو وحدة تنظيمية ميزانية خاصة 
وله سلطته على المشروع أو الوحدة التي يعمل عليها وهو يستعين بأفراد عاملين 
من الإدارات الوظيفية لتنفيذ مشروعة أما عن طريق استعارتهم أو تخصيصهم من 
قبل إداراتهم وعندما ينتهي المشروع يعود العاملون الى إداراتهم الأصلية. 

وا ميزة الرئيسية لهذا الشكل التنظيمي هي المرونة التي تعطي المنشأة 
الفرصة لأن تجدول أعمالها في ظل كل الظروف التي لا تخضع للتنبؤء ومن الأمثلة 
على ذلك المنشآت التي تعتمد في أعمالها على العقود والاتفاقات. وقد تبقى 
المنشأة لفترة طويلة دون أن تعقد اتفاقاً وهي لا تستطيع التنبؤ بعدد الصفقات 
والاتفاقات التي سوف تعقدها ولا بمقدارها. كما يسمح للمنشأة باستخدام أمثل 
ممواردها ويؤمن لها الخبرة الفنية في الوقت والمكان ال مناسب. والعاملون في Bylo]‏ 
ا مشروع أو المصفوفة التنظيمية تتكون لديهم خبرات متنوعة أكثر مما لو كانوا 
يعملون في إدارتهم الوظيفية فقط. كما يعتبر هذا الشكل من التنظيم وسيلة 
فعالة في إنجاز المشاريع المعقدة نظراً Ub‏ تتطلبه من تجميع للكفاءات Ay pid)‏ 
Larch!‏ وتسخير للموارد لتحقيق الهدف الخاص بتنفيذ مشروع معين خلال فترة 
زمنية محددة. كما أنه يسهل الرقابة على الأداء والنتائج. إلا أن أهم ما يؤخذ عليه 
الخروج على مبدأ وحدة ail‏ فالعاملون يتلقون الأوامر والتعليمات من مدير 
المشروع bs‏ الوقت نفسه من مدراء الإدارات التنفيذية التابعين لها الأمر الذي 
يولد صراعاً بين المسؤولين ويؤدي إلى إحباط العاملين. 8 (Hodge‏ 
Authony,1979,p:280)‏ ويوضح الشكل رقم (7) الخريطة التنظيمية للمصفوفة 
أو إدارة المشروع. 


3- تنظيم الفريق Team‏ 

تحاول المنشآت في العام المعاصر أن تكون أكثر مرونة واستجابة للمنافسة 
الحادة في البيئة فتقوم بتشكيل فرق عمل يعهد اليها بمسؤوليات حل المشاكل التي 
تواجهها المنشآت في البيئة واتخاذ القرارات اللازمة. ويمثل هذا الأسلوب Lobes!‏ 
نحو الاستفادة من التخصصات المتعددة في المنشأة. فهو يفترض أن بإمكان الأفراد 
العاملين في وحدات ANU‏ والإنتاج أو غيرها أن يساهموا بأفكارهم فيما يتعلق 
بالتسويق أو غيره من نشاطات المنشأة. 

ويوجد في المنشأة dole‏ فرق دائمة على مستويات إدارية مختلفة وكذلك 
يوجد فرق مؤقتة يعهد إليها القيام مهام محددة في وقت معين. 


ومن مميزات تنظيم الفريق انه يخفف من الحواجز التقليدية بين 


الوحدات المختلفة في ا لمنشأة. إذ يتيح للأفراد في كل وحدة تنظيمية معرفة 
مشاكل الوحدات التنظيمية الأخرىء كما هكن المنشأة من التكيف مع الظروف 
البيئية المتغيرة ويسرع في عملية اتخاذ القرارات» كما انه يقوي من الروح المعنوية 
للعاملين حيث يشعرون بمساهمتهم في اتخاذ القرارات التي تمس عمل المنشأة 
«JSS‏ 

لكن هذا التنظيم له عيوب وأهمها شعور الأفراد العاملين El pal‏ والولاء 
المزدوج بين مدراء وحداتهم وبين متطلبات عمل الفريق. كما أن تنظيم الفريق 
يحتاج الى وقت طويل للاجتماعات والتنسيق بين أوقات أفراد الفريق. وقد يسبب 
هذا النوع من التنظيم اللامركزية فيشعر مدراء الوحدات التنظيمية التقليدية 
بأنهم فقدوا جزءاً من صلاحياتهم. 

(Hampton, 1986,p:30) 

وما لم تحتاج المنشأة الى تنسيق في العمليات المعقدة وتكيف مع البيئة فانه 
يستحسن عدم اللجوء الى مثل هذا النوع من التنظيم. 
4 - التنظيم Network Jll‏ 

تقوم المنشأة في هذا النوع من التنظيم بإسناد وظائف رئيسية منها الى 
منشآت أخرى مستقلة والتي يتم التعاقد معها من قبل الإدارة العليا في المنشأة. 
وعوضاً من أن يتم وضع وحدات التصنيع والهندسة والمبيعات والمحاسبة في 
ا منشأة فإن خدمات هذه الوحدات تقدم من قبل منشآت أخرى مستقلة تعمل 
موجب عقود وترتبط بالمكتب الرئيسي BLE‏ والشكل رقم )8( يوضح هذا 


النوع من التنظيم. 


الحسابات 
الولايات المتحدة 


1 


الشكل رقم (8)/ التنظيم الشبي 


وهذا النوع من التنظيم جديد ويثير سؤالاً صعباً وهو: أين هي المنشأة في 
المفهوم التقليدي؟ فعلى سبيل المثال قد تتعاقد المنشأة مع غيرها من المنشآت من 
أجل تقديم خدمات مثل التدريبء والنقلء والشؤون القانونية» والشؤون 
الهندسية. ويمكن في هذا السياق تصور سلعة يتم تصميمها في الدانمارك وتتم 
هندستها في مصانع امريكية في كوريا ويتم توزيعها في كندا من قبل شركة يابانية. 
هذه النشاطات ال مختلفة يتم التعاون فيما بينها عن طريق التعاقد والتنسيق 
الالكتروني مھا Legs tee‏ خديداً من التنظيم. (Pringle,Jennings and‏ 
Longenecker, 1987)‏ 

ولهذا التنظيم ميزة قوية وهي القدرة على التعامل وسط المنافسة الدولية 
فتستطيع المنشأة ان تستخدم موارد على مستوى دولي كلي تحقق أفضل جودة 
وسعر منافس على المستوى الدولي. 

والميزة الثانية لهذا النوع من التنظيم هو المرونة والتحدي . وتأتي dig bl‏ 
من القدرة على استئجار أية خدمة قد تحتاج اليها المنشأة مثل التصميم 


الهندسي أو الصيانة. كما تستطيع المنشأة أن تكيف نفسها مع المنتجات 
الجديدة والفرص التسويقية. وهذا النوع من التنظيم يقلل من التكاليف الثابتة 
لأنه يتطلب إشرافاً أقل كما تصنف الحاجة الى متخصصين وإداريين. (الموسوي وأبو 
«too‏ 2001( 

إلا أن من عيوب هذا التنظيم عدم وجود رقابة مباشرة. فلا ملك المديرون 
الرقابة المباشرة على العمليات داخل المنشأة وعليهم اللجوء الى العقود الخارجية 
والتنسيق وا مفاوضات والرسائل الإلكترونية لربط جزيئات النشاطات مع بعضها. 

والمشكلة الأخرى هي زيادة المخاطر على أعمال المنشأة. فإذا فشل المتعاقد 
معه على تقديم خدمات أو خرج من العمل فإنه يضع ال SLEW‏ في وضع حرج. 
وتزداد حالة عدم التأكد للمنشأة GV‏ الخدمات الضرورية لا تقع تحت مظلة 
ا منشأة وليست تحت رقابتها الإدارية المباشرة. 

كما يصنف ولاء العاملين في المنشأة. لأنهم يشعرون بأنه بالإمكان الاستغناء 
عن خدماتهم عن طريق التعاقد مع الخارج. ويصبح المناخ التنظيمي أقل قدرة 
على التطور كما يزداد معدل دوران العمل لأن الانتماء والولاء العاطفي بين 
العاملين والمنشأة يضعف. ومع تغير ال منتجات والأسواق تحتاج ال منشأة الى إعادة 
تنظيم للأفراد العاملين فيها كي تؤمن الخليط المناسب من امهارات.(الموسوي وأبو 
حمد. 2001( 
حادي عشر : اختيار النموذج التنظيمي المناسب 

يمكن للمنظم أن يختار من بين النموذج الكلاسيكي أو العضويء الشكل 
التنظيمي الذي يتلاءم مع المنشأة. إلا أن اختيار نوع التنظيم المناسب وشكله 
يتطلب إجراء سلسلة من التحليلات هي: 
1- تحليل الأنشطة. ۰ 
2- تحليل القرارات. 
3- تحليل العلاقات. 
4- تحليل البيئة. 


Jules - 1‏ الأنشطة: Activities Analysis‏ 
إن لكل منشأة أهدافاً dole‏ بهاء لذا فإنه من الضروري تحليل الأنشطة أو 
الأعمال التي تقوم بها. فيقوم المنظم بدراسة وتحليل أنشطة المنشأة وتحديد نوع 
ومقدار الأنشطة اللازم وجودها والتي تساعد المنشأة على تحقيق أهدافها. 
فا منشأة الصناعية Mie‏ تحتاج إلى إدارة إنتاج في حين أن منشأة تأمين تعتبر 
عمليات بيع بوالص التأمين نشاطاً إنتاجياً وفي منشأة مصرفية تعتبر نشاط الإيداع 

والتسهيلات المصرفية هو النشاط الإنتاجي. 

2 - تحليل القرارات: Decisions Analysis‏ 
ويقصد بتحليل القرارات معرفة من يتخذ القرار؟ ومتى؟ وماذا؟ OY‏ من 
ole‏ هذا التحليل أن يساعد اللمنظم على التميبز بين القرارات التي تؤخذ في 
المستويات الإدارية العليا أو المتوسطة أو التنفيذية. إن تحديد المستوى الإداري 
الذي يجب أن يتخذ فيه القرار من شأنه أن يساعد في اختيار نوع وشكل التنظيم 

امناسب للمنشأة. 
3 - تحليل العلاقات: Relations Analysis‏ 

يتطلب التنسيق بين نشاطات الإدارة ال مختلفة دراسة تحليلية للعلاقات 
الإدارية الرأسية والأفقية لكل وحدة إدارية مع باقي الوحدات الإدارية الأخرى في 
المستويات المختلفة. إن من شأن هذا التحليل أن Le‏ المنشأة با معلومات اللازمة 
عن خطوط الاتصال التي تحتاج اليها للقيام بنشاطاتها المختلفة والذي يؤثر بدوره 
على اختيار نوع التنظيم ا مناسب وشكله. 
4 - تحليل البيئة: Environment Analysis‏ 

تلعب البيئة دوراً مهماً في اختيار نوع الهيكل التنظيمي وشكله. ويقصد 
بالبيئة جميع الظروف الاقتصادية والسياسية والاجتماعية والثقافية والسكانية 
والتكنولوجية والدينية وغيرها من الظروف التي تحيط بالمنشأة وتؤثر عليها ولا 


تقع تحت سيطرتها. وبشكل عام يمكن القول بأنه كلما كانت البيئة KS)‏ 

استقراراً وتجانساً كلما قل تعقيد شكل التنظيم والعكس صحيح. 

وقد تبين نتيجة الدراسات الميدانية (Lawrrence & Lorsh,1967)‏ أن 
هناك أشكلاً متعددة للتنظيم كانت فعالة تحت ظروف مختلفة فالنموذج 
الكلاسيكي كان فعالاً عندما كانت ظروف البيئة وعناصرها مستقرة. بينما كان 
النموذج العضوي أكثر فعالية وكفاءة في ظل ظروف بيئية غير مؤكدة وفي ظل 
منافسة واضحة. أي أن شكل التنظيم يعتمد على نوع البيئة التي توجد بها 

Lik!‏ وبشكل محدد على درجة GLY!‏ والاستقرار السائدين في البيئة. 

وقد أشارت دراسات أخرى أن المنشأة التي تكون درجة التكنولوجيا 
المستخدمة فيها بسيطة يكون الشكل التنظيمي الإداري فيها أقرب إلى الكلاسيكية 
بينما المنشأة التي تكون درجة التكنولوجيا فيها معقدة يكون الشكل التنظيمي 

فيها أكثر مرونة وأقرب إلى النموذج العضوي. (Burns & Stalker,1961)‏ 

هذا يوضح كيف أن قيام المنظم بتحليل عناصر البيئة المختلفة من شأنه أن 
يساعد في اختيار نوع التنظيم المناسب للمنشأة وشكله. 
ثاني عشر : إعداد الهيكل التنظيمي ... مراحله 

يمر إعداد الهيكل التنظيمي للمنشأة بعدة مراحل أهمها ما يلي:- 

1- تحديد الأهداف الأساسية للمنشأة التي ستتوجه الجهود كافة لتحقيقها وكذلك 
تحديد الأهداف الفرعية. إن عملية تحديد الأهداف تساعد في تحديد 
الاحتياجات التنظيمية والتي تؤثر على اختيار الهيكل التنظيمي المناسب. 

2- تحديد أوجه النشاط اللازمة للوصول إلى الأهداف الأساسية والثانوية. لأن 
هذه النشاطات هي مثابة الوسائل أو الأدوات التي تؤدي إلى تحقيق 
الأهداف. 


3- تقسيم أوجه النشاطات الى أنشطة رئيسية وأخرى فرعية وتجميع كل من 
هذه النشاطات في وحدات تنظيمية مناسبة لموارد ال منشأة وإمكاناتها 
وظروفها. 

4- تحديد اختصاص كل وحدة تنظيمية والقيام بإعداد وصف وظيفي لكل 
وظيفة في الوحدة التنظيمية يوضح واجباتها ومسؤولياتها وصلاحياتها 
والشروط اللازم توافرها في الفرد لأشغالهاء وإسناد الوظائف الى أفراد مؤهلين 
مناسبين مع إعطائهم الصلاحيات والسلطات التي تمكنهم من أداء مهماتهم 
بكفاءة وفاعلية. 

5- تحديد علاقات السلطة والمسؤولية بين مختلف الوحدات التنظيمية وذلك 
بهدف خلق ELL‏ الملائم لتحقيق التنسيق والتعاون في تركيز الجهود والقضاء 
على التداخل والازدواجية في عمل الوحدات التنظيمية. 

6- تحديد الوظائف الإشرافية والتنفيذية داخل كل وحدة من الوحدات التنظيمية 
با منشأة. 

7- إعداد الخريطة التنظيمية والدليل التنظيمي للمنشأة. 

ثالث عشر : الهيكل التنظيمي الرسمي ... عناصره 

وهناك عنصران رئيسيان للهيكل التنظيمي الرسمي هما التخصص والتنسيق. 

1 - التخصص: 

يتضمن التخصص تجزئة العمل إلى مهام جزئية محددة وهو أحد نتائج 

تقسيم العمل وله مزايا متعددة منها: 

1- يقوم الفرد العامل بتأدية مهام أقل مما يمكنه من تعلمها بسهولةء و لأنه 
يكررها بانتظام يزيد بالتالي من مهارته في lol‏ العمل. 

2- تقليل الزمن الذي يتعلم فيه الفرد العامل أداء مهمة ماء وبالتالي الوصول إلى 
أقصى قدر من المهارة بأسرع وقت ممكن مما يقلل من تكلفة التدريب. 


3- تخفيض درجة اعتماد المنشأة على فرد معين في وظيفة معينة اذ يمكن استبدال 

الافراد القائمين بعمل بآخرين في فترة قصيرة نسبياً 
الا أن ا مبالغة في التخصص قد ينتج عنها بعض العيوب منها: 

4- يمكن ان يؤدي العمل المتخصص جداً الى نوع من الاحباط لدى العاملين نتيجة 
سيطرة الروتين على اعمالهم. ويؤدي الاحباط bole‏ الى انخفاض روح المبادرة 
والابداع لدى العاملين وخفض الروح ال معنوية» اذ أن الفرد العامل يشعر بأنه 
عنصر ثانوي في عمله وأنه يصعب ملاحظة جهوده وتقديرها مما يؤدي الى 
انخفاض انتاجية العامل. 

5- يصعب اكتشاف العاملين ذوي القدرات العالية الذين أن يكونوا في وظائف 
قيادية» اذ أن كل فرد في حالة تقسيم العمل والتخصص فيه يقوم باداء جزء 
صغير من العمل لا يعبر عن قدراته الاخرى القيادية. 

6- محدودية النظرة الى العمل ككل من قبل العامل نتيجة قيامه بجزء من العمل 
يتخصص به» وقد لا يعرف أو لا يهمه أن يعرف عن LBL‏ اجزاء العمل الاخرى. 

ويركز المدخل الحديث لتقسيم العمل وتصميمه على دراسة تفضيلات 
العاملين وجعل الاعمال التي بمارسونها ملانمة لهم. كما يهتم باشباع حاجاتهم 
النفسية والاجتماعية نظراً لاهمية ذلك في انتاجية العامل» وهناك عدة اساليب 
مستخدمة منها اسلوب توسيع العمل (Job Enlargement)‏ ويتضمن زيادة عدد 
المهمات التي يقوم بها الفرد العامل على نفس المستوى الاداري وذلك بهدف زيادة 

درجة تنويع العمل والقضاء على الروتين. والاسلوب الاخر هو اغناء العمل (Job‏ 

Enlargement)‏ وهو يهتم بتصميم العمل ليتضمن نوعاً اكبر في المحتوى ومستوى 

اعلى من المعرفة وامهارة واضافة مهام وصلاحيات من مستويات ادارية Lal el‏ 

اسلوب اعادة تصميم العمل (Work Redesign)‏ فيتضمن usd‏ خصائص 

العمل والتي تم تحديدها بواسطة خمسة ابعاد هي: (Hackman & Oldham,‏ 

(74:م ,1980 


1- تنوع اطهارة: 

وتشير الى الدرجة التي يتطلب فيها العمل ان يستخدم الفرد مجموعة 
مختلفة من المهارات او المواهب. 
2- هوية المهمة: 

وهي sod!‏ الذي يتطلب به العمل إكمال قطعة كاملة يمكن تمييزها عن 
الاعمال الاخرى. أي مدى قيام الفرد العامل مهمة محددة لها بداية ونهاية 
وبالامكان رؤيتها وفصلها عن المهام الاخرى. 
3- أهمية المهمة: 

وهي الدرجة التي يكون للعمل تأثير اساسي على عمل الافراد الأخرين في 
ا منشأة. 
4- الاستقلالية: 

وهي مدى الحرية والاستقلالية التي يوفرها العمل للفرد في مجال جدولة 
العمل واتخاذ القرارات وتحديد كيفية انجاز العمل. 
5- التغذية العكسية: 

أي الدرجة التي يستطيع ان يوفر العمل للفرد معلومات واضحة ومباشرة 
عن مستوى ادائه ونتائج عمله. وان من شأن توفير هذه الخصائص في العمل 
ا مساعدة على زيادة درجة التكيف بين الفرد العامل وعمله وتمكينه من النمو 
والتطورء واتاحة الفرصة ممارسة قدراته الكامنة مما يزيد من إنتاجه ورفع dog)‏ 
المعنوية. 
2 - التنسيق: 

وكما تم تجزئة العمل الى مهام جزئية محدودة فانه WY‏ من الربط بين هذه 
المهام وتسمى هذه العملية بالتنسيق. وهي تتضمن تشجيع اتمام اجزاء العمل 
الفردي بترتيب متزامن بما يتلاءم مع العمل ككل. وهناك عدة أساليب تستخدمها 
المنشأة للتنسيق بين المهام المختلفة منها: (مسلم» 1996 ص138) 


:(Mutual Adjustment) اطلائمة المباشرة‎ -1 

ويتم فيها التنسيق من خلال تبادل ال معلومات والاتصال المباشر بين 
الوحدات التنظيمية ال مختلفة. 
2- التوجيه ال مباشر (Direct Supervision)‏ 

ويتم فيه التنسيق من خلال قيام شخص معين (الرئيس) بالتوجيه وإعطاء 
الأوامر والتعليمات للمرؤوسين الذين يشاركون في تنفيذ عمل معين والتنسيق بين 
أجزائه المختلفة. 
3- تنميط العمليات :(Standardization of Work Processes)‏ 

ويتم فيه التنسيق من خلال تنميط أنشطة العمل التي نمارس في الوحدات 
التنظيمية» حيث توضع إجراءات توضح تتابع أنشطة esd!‏ وتصدر تعليمات 
لتحديد كيفية تنفيذ هذه الانشطة والتنسيق فيما بينها. 
4- تنميط :(Standardization of Outputs) Sle eb)‏ 

ويتم فيه التنسيق من خلال وضع شكل محدد ومواصفات معينة لنواتج 
العمل في الوحدات التنظيمية ال مختلفة. 
5- تنميط المهارات :(Standardization of Skills)‏ 

ويتم فيه التنسيق من خلال توحيد مستويات المهارة والتدريب وال معرفة 
الفنية التي يجب توافرها في العاملين في الوحدات التنظيمية المختلفة. وذلك حتى 
يتمكن كل فرد عامل من الاستجابة لتصرفات الاخرين بنفس الدرجة من المهارة, 
ومثال لذلك التنسيق بين اعضاء فريق من الجراحين في غرفة العمليات. 
6- تنميط الأعراف (Standardization of Norms)‏ : 

ويتم فيه التنسيق من خلال الالتزام بأعراف ومعتقدات معينة في أداء أجزاء 
العمل. وعادة ما يتم نشر هذه الأعراف على مستوى المنشأة SS‏ بحيث يؤدي 
كل فرد عامل عمله طبقاً لنفس المفاهيم وا معتقدات. 


7- اللجان وفرق العمل: 

وفيه يتم التنسيق عن طريق الجمع بين الافراد العاملين على شكل لجان او 
فرق عمل Cus‏ يتم تمثيل الجهات المعينة ووجهات النظر المختلفة مما يساعد 
على التعاون والتنسيق وفهم متطلبات اعمال الاخرينء وتبادل المعلومات. 

ان احداث التنسيق والمحافظة عليه أمر يتطلب التخطيط له ومتابعته من 
قبل ادارة ال منشأةء وتختار المنشأة Sole‏ الاساليب التي تراها مناسبة» ويعاد النظر 
في هذه الأساليب في ضوء الظروف المستجدة لتطور أنشطة العمل ودرجة التعقد 
في الهيكل التنظيمي. 
رابع عشر : التقسيم التنظيمي ... طرقه 

هنالك عدة طرق لتقسيم أوجه نشاط المنشأة في وحدات تنظيمية. ولكل 
من هذه الطرق مزاياها وعيوبها. وليس هناك طريقة مثالية تصلح للتطبيق في كل 
ا منشآت حيث أن لكل منشأة أهدافها وظروفهاء الأمر الذي يدعو الى ضرورة 
اختيار الطريقة الملانئمة لظروف المنشأة. وفيما يلي أهم الطرق الشائعة في 
التقسيم: )1987 (Koontz, Odonnel & Weihrich, 1984,Griffin,‏ 
1 - التقسيم الوظيفي: 

ويعتبر هذا التقسيم من AST‏ الطرق شيوعاً ويتم بموجبه تقسيم المنشأة الى 
ous‏ من الوحدات التنظيمية يتناسب مع عدد الوظائف التي تقوم Ly‏ بحيث 
تختص كل وحدة تنظيمية بأداء وظيفة معينة للمنشأة كلها. ويمكن أن تجزأ كل 
وظيفة رئيسية إلى وظائف فرعية حسب حجم ال منشأة وأعمالها. ففي منشأة 
صناعية مثلاً يتم تقسيم المنشأة الى عدة إدارات حسب الوظائف الأساسية لها 
وهي وظائف الإنتاج والتسويق والتمويل كما هو مبين في الشكل رقم (9). 


شكل رقم (9)/ التقسيم الوظيفي 


ومن أهم مزايا هذا التقسيم استخدامه مبدأ التخصص النوعي في العمل 
والذي يساعد على رفع كفاءة الأداء وتطوير الوسائل الفنية المستخدمة في أداء 
العمل وتحسينهاء كما أنه يحقق قدراً كبيراً من التنسيق في أداء أعمال المنشأة 
المتمائلة أو المتشابهة. فالشراء بأكمله يتم للمنشأة بطريقة واحدة ووفق سياسة 
واحدة. يضاف الى هذا سهولة وزيادة فاعلية الإشراف على عمليات مترابطة 
بأكملها. غير أن أهم ما يؤخذ على هذا التقسيم المركزية الزائدة وصعوبة التنسيق 
في حال تعدد المناطق الجغرافية للمنشأة أو تعدد أنواع السلع أو الخدمات التي 
تقدمها. كما أن من شأن التخصص في أداء العمل أن يؤدي إلى صعوبة في توفير 
الأفراد المؤهلين لشغل الوظائف الإدارية العليا في المنشأة. 
2 - التقسيم حسب نوع السلعة أو الخدمة: 

ويتم موجبه تقسيم نشاطات المنشأة حسب السلع أو الخدمات التي 
تنتجها أو تقدمها. وهذه الطريقة في التقسيم شائعة في ا منشآت الصناعية 
ومنشآت الخدمات كذلك يشيع استخدامها في المنشآت التي نظمت على أساس 
وظيفي ثم رافق نمو هذه المنشآت تعدد أنواع المنتجات أو الخدمات التي تقدمها 
مما زاد في أهمية تكامل العمليات أو الأنشطة الفرعية المتعلقة بكل سلعة أو 
خدمة. 

ومن أهم مزايا هذا التقسيم الاستفادة الكاملة من تقسيم العمل 
والتخصص في الأداءء والتنسيق بين العمليات التي تؤدي بالنسبة لكل سلعة أو 


خدمة على حدة إلا أن أهم ما يؤخذ عليه صعوبة التنسيق بين الأقسام المختلفة 
ولا سيما في الأعمال المتشابهة وكذلك صعوبة إيجاد الكفاءات للإدارات والوظائف 
ا مختلفة. والشكل رقم (10) يوضح هذا النوع من التقسيم. 


مدير سلعة | مدير سلعة ب مدير سلعة ج 


شكل (10)/ التقسيم حسب نوع السلعة والخدمة 


3 - التقسيم حسب مراحل العمل: 

ويتم موجبه تقسيم نشاطات المنشأة حسب تسلسل مراحل العمل. ففي 
منشأة صناعية للغزل والنسيج هكن أن يتم التقسيم الى وحدات تختص إحداها 
مثلاً بعملية الحلج والثانية بعملية الغزل والثالثة بعملية النسج والرابعة بعملية 
الصباغة وهكذا. بحيث يكون لكل مرحلة من مراحل العمل الأساسية وحدة 
خاصة بها. 

ومن مزايا هذه الطريقة في التقسيم الاستفادة من مبدأ التخصص والتركيز 
على عملية معينةء كما أنه يسهل عملية الإشراف عليها. غير أن ما يؤخذ عليها هو 
صعوبة التنسيق بين المراحل أو العمليات المختلفة. والشكل رقم )11( يوضح هذه 
الطريقة في التقسيم. 


ادارة الحلج ادارة الغز 


ادارة الصياغة ادارة التقطيع والتعبئة 


شكل (11)/ التقسيم حسب مراحل العمل 


4 - التقسيم حسب نوع الزبائن: 

ويتم موجبه تقسيم نشاطات ال منشأة حسب الزبائن الذين تتعامل معهم. 
فهناك بعض المنشآت التجارية أو الخدمات تقوم ببيع سلعها أو خدماتها إلى فئتين 
أو أكثر من الزبائن المختلفين من حيث طلباتهم» كا منشأة التي تتعامل مع تجار 
الجملة ومع تجار المفرق ومع المستهلكين العاديينء أو المنشأة التي تبيع ملابس 
نسائية ورجالية وولادية ..الى غير ذلك من المنشآت الممائلة التي هكن تقسيمها 
وإحداث وحدات تنظيمية فيها يتخصص كل منها بأمور فئة واحدة من الزبائن. 

ومن مزايا هذه الطريقة في التقسيم هي إمكانية التنسيق بين العمليات 
المتعلقة بنوع معين من الزبائن وكذلك دعم الخدمات المقدمة للزبائن» غير أن ما 
يؤخذ على هذه الطريقة في التقسيم هو عدم وجود سياسات موحدة للتعامل مع 
الزبائن واحتمال عدم الاستخدام الاقتصادي الأمثل للإمكانيات المادية والبشرية 
للمنشأة نتيجة حدوث الدورة التجارية وما يرافقها من رخاء وكساد. ففي أوقات 
الكساد قد تفقد بعض السلع أهميتها أو زبائنها مما يسبب تعطل العاملين في تلك 
الوحدات التنظيمية وبالعكس في أوقات الرخاء يزداد العبء على هذه الوحدات 
مما يؤدي الى عدم التوازن في الجهود الإنتاجية للوحدات 


المتعاملة مع المجموعات المختلفة للزبائن والشكل رقم )12( يوضح هذه 


الطريقة في التقسيم: 
ا مدير العام 


5 - التقسيم حسب ال موقع الجغرافي: 

ويتم بموجبه تقسيم نشاطات المنشأة حسب المناطق الجغرافية التي تعمل 
بها بحيث تخصص وحدة تنظيمية لكل منشأة وتسلم مهمة الإشراف عليها الى 
مدير خاص» يديرها حسب الظروف امحلية التي تميز ا منطقة عن غيرها وفي ضوء 
أهداف المنشأة وسياساتها العامة. 

ومن أهم مزايا هذه الطريقة في التقسيم السرعة في اتخاذ القرارات في 
الموقع دون انتظار موافقة المركز الرئيسي» وسهولة التنسيق بين جميع العمليات في 
المنطقة الواحدة. وكذلك تمكن هذه الطريقة في التقسيم من تنمية قدرات 
المديرين وتوفر للمناطق ال مختلفة قرارات إدارية أفضل في ضوء الظروف الخاصة 
لهذه المناطق. يضاف الى هذا إمكانية الاستفادة من اقتصاديات القوى العاملة أو 
توافر ا مواد أو غير ذلك من العناصر المساعدة على خفض التكاليف. غير أن أهم 
ما يؤخذ على هذه الطريقة في التقسيم صعوبة التنسيق بين مناطق المختلفة 
واحتمال اتباع سياسات تخالف السياسات العامة للمنشأة خاصة إذا ما أساء 
مديرو المناطق استخدام الصلاحيات ال ممنوحة لهم والشكل )13( يوضح هذا النوع 
من التقسيم. 


الشكل رقم (13)/ التقسيم الجغرافي 


6 - التقسيم الزمني أو التقسيم على أساس وقت العمل: 

ويتم موجبه تقسيم نشاطات المنشأة على أساس وقت العمل الى ورديات 
تقوم كل وردية بممارسة الإنتاج أو تقديم الخدمة في فترة زمنية معينة. وتلجأ 
ا لمنشآت الى هذه الطريقة في التقسيم كي تتمكن من الوفاء بتعهداتها بتسليم 
المنتجات أو الخدمات في وقت محدد وكذلك كي تتمكن من أن تستثمر إمكانياتها 
المادية والبشرية وتنظيم أوقات عملها بشكل يحقق أهدافها. 

ولا هنع تقسيم نشاطات المنشأة حسب الزمن من استخدام طرق أخرى في 
التقسيم حيث هكن تقسيم نشاطات المنشأة وظائفياً أو حسب مراحل العمل ثم 
يتم التقسيم في هذه الوحدات على أساس الورديات بحيث تقوم كل وردية بإنتاج 
الوحدات المطلوبة منها في الوقت المحدد. ومن أهم مزايا هذه الطريقة في 
التقسيم هو استغلال الطاقة الإنتاجية للموارد المتاحة وخاصة للمعدات والأجهزة, 
وكذلك القدرة على التكيف ومقابلة التغير في الطلب على السلع والخدمات 
والقدرة على قياس نتائج كل وردية ومراقبتهاء يضاف الى هذا إنجاز طلبات الزبائن 
في الوقت المحدد. وأهم ما يؤخذ على هذه الطريقة هو صعوبة التنسيق بين عمل 
الورديات المتتابعة وازدياد تكلفة العمل نتيجة التغيير في الآلات والورديات وتجهيز 
الطلبات المختلفة واحتمال تعقد عمليات الإشراف الإداري. والشكل رقم (14) 
يوضح هذه الطريقة في التقسيم. 


الشكل رقم (14)/ التقسيم حسب وقت العمل 


7 - التقسيم المركب: 

ويعتبر هذا النوع من التقسيم من أكثر الطرق شيوعاً. إذ أنه من النادر أن 
تتبع طريقة واحدة في تقسيم نشاطات المنشأة والغالب هو اتباع أكثر من طريقة 
WSs‏ في ضوء ظروف كل منشأة. كما أن المنشأة قد تغير في طرق تقسيم نشاطاتها 
مع الزمن فقد يتضح لها أن التقسيم الذي كان مناسباً في الماضي سيصبح غير ملائم 
في المستقبلء فقد تتوسع القاعدة الإنتاجية للمنشأة ويصبح من الأفضل تجميع 
ا منتجات المتشابهة في أقسام مستقلة أي أن يتم التحول عن التقسيم الوظائفي في 
إدارة الإنتاج الى التقسيم على أساس السلعة أو الخدمة» أو أن تتوسع مبيعات 
المنشأة فتغطي مناطق جغرافية جديدة وبالتالي يعاد تقسيم إدارة المبيعات على 
أساس جغرافي عوضاً عن الأساس الوظائفي وهكذا. والشكل رقم (15) يوضح هذا 


النوع :من التقسيم. 


إن اختيار طريقة أو أخرى في تقسيم نشاطات المنشأة يتوقف على عدد من 
العوامل الداخلية المتعلقة با منشأة والخارجية المتعلقة بالبيئة التي تعمل بها. من 
هذه العوامل ما يلي:- (علاقي. 1981. ص355) 
1- الطبيعة الفنية للنشاطات الإنتاجية للمنشأة. 
2- طبيعة المنتجات أو الخدمات التي تقدمها المنشأة. 
3- نوع التكنولوجيا ا مستخدمة في الإنتاج أو تقديم الخدمة. 
4- المزايا الاقتصادية المتحققة نتيجة اختيار طريقة دون أخرى. 
5- مدى سهولة الإشراف والتنسيق والرقابة الإدارية. 
6- طبيعة السوق الاستهلاكية للمنتجات والخدمات ونوع الزبائن. 
7- طبيعة العلاقات الداخلية والخارجية للمنشأة ونوعها. 
8- مدى توافر الإمكانات المادية والبشرية للمنشأة. 


خامس عشر : الخريطة التنظيمية والدليل التنظيمي 
1- الخريطة التنظيمية Organization Chart‏ 
تعتبر الخريطة التنظيمية وسيلة إيضاحية بيانية تصور الشكل التنظيمي 
للمنشأةء أو وحدة تنظيمية معينة فيها. فهي تبرز أوجه النشاط الرئيسية للمنشأة 
أو الوحدة التنظيمية» وتبين خطوط السلطة والاتصال والمستويات التنظيمية 
ونطاق الإشراف وطرق تقسيم العمل وأساليب التنسيق. 
والخريطة التنظيمية هي مصدر معلومات مهمة لجهات الاختصاص 
الرسمية والأفراد العاملين في Slick!‏ والمنشآت الخارجية وتسهم في المساعدة على 
فهم أعمال المنشأة ونشاطاتها كما تساعد في عملية توصيف الوظائف وترتيبها 
والتنسيق بينها. وهي تفيد في برامج التدريب من حيث التعريف بالهيكل 
التنظيمي للمنشأة ووظائفه واختصاصاته والعلاقات الإدارية فيه. 
إلا أن أهم ما يعاب على الخريطة التنظيمية هو أنها تصور الهيكل 
التنظيمي وهو في حالة سكون» أي لا تعبر عن الجانب الاجتماعي والسلوي الحري 
ويمكن تقسيم الخرائط التنظيمية الى نوعين هما: 
1 - الخريطة الرئيسية Master Chart‏ : وهي التي تصور الشكل التنظيمي العام 
والشامل للمنشأة ها فيه جميع الوحدات وا مستويات الإدارية اممختلفة. 
2 - الخريطة المساعدة أو التكميلية Supplementary Chart‏ 
وهي تصور الشكل التنظيمي الخاص بإحدى الوحدات التنظيمية فتظهر 
طبيعة تقسيم العمل وتوزيع السلطات والعلاقات داخل الوحدة الإدارية. 
ويوضح الشكل رقم (16) خريطة رئيسية عامة كما يوضح الشكل رقم (17) 
خريطة مساعدة تكميلية لإحدى الإدارات الرئيسية في إحدى المنشآت. 


2- أشكال الخرائط: 

هنالك ثلاثة أشكال رئيسية للخرائط التنظيمية هي:- (Hall,1986)‏ 
1- الخرائط الرأسية Vertical Charts‏ أو التقليدية: 

وهو الشكل الأكثر شيوعاً في إعداد الخرائط التنظيمية نظراً لبساطته 
وسهولة إعداده ويبين هذا النوع من الخرائط خطوط انسياب السلطة من أعلى 
الى أسفل وذلك كما يتضح في الشكل التالي: 


شكل رقم (18)/ الخريطة الرأسية أو التقليدية 
2- الخرائط الأفقية Horizontal Charts‏ أو الخرائط من اليمين الى اليسار: 
تعرض هذه الخرائط تدرج السلطة من اليمين إلى اليسار وانسيابها ها يتفق 
وحركة العين الطبيعية وعادات القراءة كما يتضح في الشكل التالي: 


شكل رقم (19)/ الخريطة الأفقية 0_1 


3- الخرائط الدائرية: Circular Charts‏ 
وتقوم هذه الخرائط على فكرة العلاقة بين المركز والمحيط في الدائرة حيث 
تقع السلطة في مركز الدائرة بينما تتوزع الوحدات التنظيمية بين المركز والمحيط 

تبعاً مستواها التنظيمي كما يتضح في الشكل التالي: 


شكل رقم (20) الخريطة الدائرية 


3- الدليل التنظيمى Organization Manual‏ 
يعتبر الدليل التنظيمى مكملاً للخرائط التنظيمية فهو يوفر معلومات 
تفصيلية ومكملة لما تورده الخريطة التنظيمية. وفي بعض الأحيان» قد يحتوي 
الدليل التنظيمى على الخريطة التنظيمية الأساسية والخرائط التكميلية ال مساعدة. 

وبصفة عامة فإن أهم محتويات الدليل التنظيمي ما يلي: 


- الأهداف العامة للمنشأة. 

-سياسات المتقأة. 

- التقسيمات التنظيمية الرئيسية والفرعية وأهداف الوحدات التنظيمية, 
واختصاصاتها. 

- السلطات وامسؤوليات. 


- الوصف الوظيفي لكل وظيفة والشروط الواجب توافرها لشغلها. 
- العلاقات الإدارية في ا لمنشأة. 
- حجم القوى العاملة بكل وحدة تنظيمية. 
- أساليب العمل وإجراءاته في مختلف الوحدات التنظيمية. 
- خرائط تصور تصميم مكان العمل وتسلسل خطوات العمل أو تدفقه. 

ويعتبر الدليل التنظيمي مصدراً مهماً للمعلومات عن ال منشأة ونشاطاتها 
وحجم القوى العاملة ونوعيتها ومدى حاجتها الى التدريب والتنمية ومجالات 
الترقية المتاحة إليها وتلجا المنشآت الى توزيع الدليل التنظيمي على العاملين Lad‏ 
بحيث يساعدهم على تفهم أعمالها والأعمال المنوطة بهم ومركزهم الوظيفي 
والأبعاد الرئيسية لوظائفهم وعلاقاتها مع مختلف الوظائف والأعمال. كذلك 
يساعدهم في تفهم أساليب وإجراءات العمل المتبعة مما يسهل عليهم أداءهم 
لأعمالهم بكفاءة وفاعلية. وأهم ما يعاب على الدليل التنظيمي الثبات والجمود 
طول الفترة التي لا يخضع فيها للمراجعة إلا أنه باستطاعة المنشأة أن تقوم 
بمراجعات دورية للدليل التنظيمي وتقويمه على أساس التطورات التي تحدث على 
الهيكل التنظيمي أو التغيرات التي تطرأ على الإجراءات أو أساليب العمل وغيرها 
من محتويات الدليل. 
سادس عشر - إعادة التنظيم ... مسبباته Re-Organizing‏ 

إن إعداد الهيكل التنظيمي للمنظمة عملية مستمرة فأي تغيير في أهداف 
المنشأة أو في حجمها أو في العاملين فيها أو في الظروف البيئية التي تعمل بها أو 


في نوع التكنولوجيا السائدة فيها له تأثيره على الهيكل التنظيمي مما 

يستدعي إعادة التنظيم. وفيما يلي أهم الأسباب التي تدعو إلى إعادة تشكيل 

(Koontz & Odonnell,1964) الهيكل التنظيمي:‎ 

1- حدوث تغيير في أهداف المنشأة حيث أن التنظيم هو الوسيلة التي يتم بها 
تحقيق الأهداف فإذا تغيرت الأهداف فإنه من الضروري تغيير التنظيم. 

2- حدوث تغيير في حجم أعمال المنشأة. فالتوسع والنمو يتطلب وحدات 
تنظيمية جديدة وتقسيم للعمل تقسيماً موضوعياً يراعي أهمية التخصص. 

3- حدوث نقص في وظائف الإدارة العليا نتيجة ترك بعض ال مديرين أو نقلهم أو 
إعفائهم من العمل أو إحالتهم الى التقاعد أو غير ذلك. 

4- مواجهة التغيرات في الظروف التي تواجه المنشأة مثل التغيرات في شكلها 
القانوني أو في التكنولوجيا ا مستخدمة. 

5- قصور العمليات أو نقصها في داخل المنشأة ومن أهم مظاهر القصور البطء في 
اتخاذ القرارات وإختناقات في عمليات الإنتاج والتسويق والتداخل بين وظائف 
الوحدات التنظيمية أو انخفاض مستوى الرقابة أو غيرها. 


0 
nN 


Le,‏ الإدارة الجديدة في إدخال أفكار تنظيمية جديدة. ps bls‏ الجديد يبدأ 
Sole‏ باختبار كفاءة التنظيم القائم ثم يقوم بإدخال تغيرات سواء في الهيكل 
التنظيمي أو في الأفراد. 
7- لزيادة تفاعل العاملين مع ال منظمة عن طريق وضع الشخص الناسب ف المكان 
امناسب حسب الاحتياجات والقدرات. 

وقد يعمد المنظم إلى إجراء التغييرات ببطء لتلافي حدوث ردود فعل قوية 
في الهيكل التنظيمي. وقد يكون مضطراً إلى عمل التغيرات بسرعة إذا كان هناك 
مبررات قوية تستدعي ذلك. 
ولكن وبصفة عامة يجب أن تتم دراسة التغيرات ومبرراتها دراسة وافية لأن 


التغيرات الكثيرة في الهيكل التنظيمي تسبب اضطرابات وآثاراً جانبية. 


وأهم هذه الآثار ما تحدثه من توتر وقلق في نفوس الأفراد العاملين في 
المنشأة الأمر الذي قد يدفعهم إلى مقاومة هذه التغيرات. 

ويقوم dole‏ بإعادة التنظيم أجهزة متخصصة كال منشآت الاستشارية أو لجان 
مختصة من داخل المنشأة وخارجها أحياناً وقد تمنح اللجنة سلطة إصدار القرارات 
ووضع دراستها موضع التنفيذ أو قد تقوم الإدارة العليا في المنشأة بالتنفيذ. 


السلطة... وا مسؤولية 


أولاً:السلطة ... ومفهومها 

ثانياً: السلطة ... مصادرها 

ثالثاً: السلطة ... أنواعها 

رابعاً : السلطة ... تفويضها 

خامساً : المسؤولية ... المفهوم 

سادساً: المسؤولية ... أنواعها 

سابعاً: ا مركزية ... واللامركزية 

ثامناً : نطاق الإشراف ... وعوامل تحديده 


debi!‏ ... والسؤولية 


Vol‏ :- السلطة ... و مفهومها 
السلطة والمسؤولية توأمان لا ينفصلان» فللسلطة God!‏ في إصدار الأمر أو 
القدرة الشرعية والتي تناط بشخص le‏ أو بوظيفة cle‏ والتي يجري قبولها من قبل 
ممارسهاء والذين تمارس عليهم السلطة واممتأثرين بها هذا هو المفهوم الحديث 
ويضع برنارد شروطاً معينة ليصبح الأمر سلطوياً وهي: (مرارء 1982( 
1- أن يفهم مستلم السلطة المفوضة له. 
2- ان الأمر منسجم مع أهداف المنظمة. 
3- وأن الأمر منسجم مع مصالحه الخاصة. 
4- وأنه قادر ذهنياً وعملياً على أن يلتزم به. 
كما أن السلطة والمشروعية يجب أن تتماشيا مع بعضهما البعضء إذا ما 
أريد إنجاز الأعمال على الوجه الأمثل. 
ISL Lal‏ يذعن المرؤوس للسلطة فهناك مبررات عدم منها: ( Teary,‏ 
1992( 
1- قيل أنها ظاهرة اجتماعية طبيعيةء والأفراد يزدرون من يحاول Léls‏ عصيان 
أوامر الرئيس» ومن خلال النشأة الاجتماعية وثقافة المجتمع, OLS‏ الأفراد 
يطيعون أوامر أفراد آخرين. 
2- الردع والعقاب لمن يخضع للسلطة ويتحداها. 


3- الولاء للمنظمة وتقدير رسالتها والإيمان بذلك مظاهر من شأنها إلزام الأفراد 
4- شخصية القائد وإعجاب مرؤوسيه به وبقيادته يلزمهم بقبول سلطته» فيما يرى 
آخرون مصادر أخرى لإطاعة العاملين السلطة وقبولها: (القريوتي 413939 
1994( 
1- سلطة اممرجع» فقد يحتاج التابع أن يصبح وثيق الصلة بصاحب السلطة. 
هذا أن كان صاحب السلطة lal do,8‏ كانوا جماعةء فإن التابع يسعى ل أن يكون 
عضواً في الجماعة. 
2- سلطة الخبرة: وهي سلطة يلتزم بها الفرد لأنها تعتمد على مقدار المعرفة 
والعلم الذي يتمتع به صاحب السلطة وبغض النظر عن مركزه الوظيفي. 
هذا و يرى برنارد أن السلطة هي الصفة المميزة للتنظيم الرسمي بحكم 
قبولها من العاملين في الهيكل التنظيميء والتي تحكم أعمالهم التي يؤدونها 
ويرى جولفر أن السلطة هي الحق المخول لاتخاذ القرارات ولإعطاء 
الأوامر فالسلطة يجب أن تكون ren‏ وكاملة في حدود نطاق العمل المفوض. 
ويقول سامون أن السلطة هي الحق في اتخاذ القرارات التي تحكم أعمال 
الأخرين. 
ولقد عرفها رواد الفكر الإداري الحديث: (بأنها القدرة الشرعية التي تناط 
بشخص ما أو وظيفة ما والتي تجري قبولها ليس فقط من قبل الممارس للقدرة 
وإنما من قبل الذين تمارس عليهم أو المتأثرين بها أيضاً).( منصور « 1979). 
ثانياً : السلطة ... مصادرها 
ومصادر السلطة هي: 


أ- السلطة الشرعية» وهي سلطة YUU‏ كما أنها سلطة يؤطرها حق امالك في 
إصدار الأمر والردع والعقاب ممن لا يخضع لهاء Go‏ تضمنه الأعراف والتشر-يع» 
ومأخوذ من المنصب الوظيفي. 

ب- السلطة الشخصية» وهي شخصية القائد وإعجاب مرؤوسيه فيه وفي مهارته 
وخبرته. (زویلف» 2001) 

ج- والسلطة مصدرها قبول المرؤوسين لها وإطاعتهم لها. 

د- والسلطة مصدرها التزام اجتماعي» فالأفراد يزدرون من يحاول Lélo‏ عصيان 
الرئيسء مرد ذلك النشأة الاجتماعية وثقافة المجتمع أو الدين. 

ثالثاً : السلطة ... أنواعها 

1- السلطة التنفيذية: 


وهي السلطة التي تتمتع بها أفراد الإدارة وهي السلطة الآمرة التي لها 
الحق في إصدار الأوامرء إذ لا هكن في إدارة العمل دون وجود سلطة آمرة تقودها 
وتؤطرها حق الملكية في إصدار الأوامر أو من تفوض له السلطة. وهي سلطة 
يتحكم بها العطاء والعقاب. 
2 - السلطة الاستشارية: 

وهي سلطة تقديم المشورة والنصح للإدارة دون أن يكون الحق مالكي 
هذه السلطة في إصدار القرار الإداري. 
رابعاً: السلطة... تفويضها 

يعتبر تفويض السلطة من أهم العمليات الأساسية في التنظيم الإداري فإن 

كانت السلطة هي مفتاح وظيفة المديرء فإن تفويض السلطة هي مفتاح عملية 
eda‏ ويتم تفويض السلطة بتنازل الإداري عن جانب من سلطته إلى مرؤوسيه. 
ولذا لا يمكن تفويض سلطته بكاملهاء إذ سيصبح من حق ال مفوض لهم الاتصال 
بالرئيس الأعلى» كما لابد من تحديد الاختصاصات والواجبات» وتعريفها عند 
تفويض السلطة اللازمة لإنجازهاء مع تحديد المسؤولية عن الإنجاز. 


إيجابيات تفويض السلطة: 

أ- إن تفويض السلطة للأخرين هو إزالة بعض الأعباء عن عاتق المدير والتي 
تسبب له الكثير من الإرهاق. 

ب- أنها وسيلة لتدريب المرؤوسين على تحمل المسؤولية. 

ج- إن تفويض السلطة للمنفذين في الموقع الذي ينفذ به القرار سيكون أكثر 
نضوجاً للإلمام بظروف بيئة الموقع وملابساته. 

د- أنه تعبير عن الذات» إذ إن النفس البشرية تتوق إلى ممارسة السلطة وتقبلها 
في إيجابية. 

محددات تفويض السلطة: 

ds‏ هذا المجال فإن هنالك معوقات سببها مفوض السلطة وأخرى سببها 

من فوضت له السلطة ومنها معوقات إدارة المنظمة. 

أ- محددات مفوض السلطة: 

1- وهي محددات قد تكون نفسية مردها نشأة الإداري الاجتماعية وشخصيته. 

2- رغبة الإداري في ممارسة الرقابة الدقيقة على أعمال مرؤوسيه. ورغبته في 
ممارسة القوة بنفسه. فهو يشعر في انه يحقق ذاته إن تكررت مواجهة 
مرؤوس له» وطلب عونه» وأخذ رأيه في مجريات العمل اليومي. 

3- والإداري قد لا يفوض السلطة لعدم إهانه بقدرات مرؤوسيه في تحمل 
ا مسؤولية وممارسته للسلطة. 

4- والإداري قد يخشى أن لا تؤدى المهام بالشكل المطلوب من قبل المرؤوسينء مما 
يعكس أدائهم على مكانته في المنظمة. 

ب- محددات مصدرها ال مرؤوسين: 

1- فقد يفتقر بعض المرؤوسين إلى الطموح أو الدافعية غير مكترثين بممارسة 
السلطة وإثبات وجودهم 2 التنظيم. 


2- وقد يخاف المرؤوسون الإحباط والفشل والنقد من قبل زملاء العمل. 

3- فقدان الحوافز التي تقدمها الإدارة تشجيعاً لممارسة السلطة فيفقد المرؤوسون 
الدافع في قبول السلطة. 

محددات مصدرها التنظيم أو الإدارة العليا: 

فقد يكون تقليد الإدارة العليا في المنظمة وبروز النزعة المركزية عائقاً 

للتوسع في تفويض المسؤولية. 

قواعد التفويض: 

1- قدرة المفوض له على ممارسة السلطات المفوض dd)‏ من حيث خبرته وقدرته 
على تحمل المسؤولية. 

2- قدرة الرئيس الإداري على الإشراف والرقابة على من فوض له. وهذا يتطلب 
تمتع الرئيس بقدر من الكفاءة التي تمكنه من اختيار من يثق به للقيام بالعمل 
ا مفوض له. 

3- صدور قرار مكتوب بالتفويض بشكل واضح محددة فيه مسؤوليات الشخص 
المفوض إليه الصلاحيات. 

4- أن يكون التفويض جريئاً أي دون أن يشمل التفويض كامل صلاحيات المفوض 

5- الأصل أن ارس الشخص المفوض إليه السلطة بنفسه. ولا يجوز له إعادة 
التفويض إلا إذا جاز ذلك قانوناً. 

6- لا بد أن يدرك المرؤوس ما فوض له من سلطات. وأن يحدد slo}‏ المرؤوسين 
ليكون عاملاً ومرشداً يعين الرئيس على المتابعة والحساب عند ال مراجعة 
الدورية. (جاكسون. 1988( 


خامساً: المسؤولية... ا مفهوم 

هي الإلتزام بأداء مهام معينة بشكل يؤدي إلى تحقيق الأهداف من ناحية 
والانسجام مع الأعمال الأخرى ذات الصلة من ناحية أخرى. والمسؤولية تتعلق 
بكل مركز إداري وجوهرها هو القيام بالواجب. ولا معنى لها إلا من حيث 
تطبيقها على الأفراد. ويمكن أن تكون المسؤولية واجباً مستمراً أو تنتهي بانتهاء 
العمل» وتختلف السلطة عن ال مسؤولية في ان ال مسؤولية لا تفوض إذ عندما يفوض 
الإداري جزءاً من سلطته فإنه يظل مسؤولاً مسؤولية كاملة عن تحقيق العمل. 
سادساً:- المسؤولية ... أنواعها 

أ- مسؤولية عامة: للحفاظ والقيام بعدة أعمال» وهي عادة تكون غير 
واضحة وغير مجدية. وكذلك تخلق خلافاً كبيراً بين المشرف ورئيسه بالنسبة 
مسؤولية هذا المسؤول المشرف. 

ب- مسؤولية محددة: وهي التي تعطي الفرد عملاً معيناً أو الحفاظ على 
هذا العمل لحين إنجازه فقط بمعنى أنها محدودة. 
المحاسبة : 

إنها أمر لا هكن تجنبه بالتفويض إلى الآخرين» وهي مساءلة المرؤوس عن 

النتائج التي حققها من وراء مسؤوليته أو تفويض السلطة له» والمحاسبة أو 
المساءلة» تصاعدية» فرئيس المنظمة مسؤول أمام مجلس الإدارة وليس من حق 
مجلس الإدارة إلقاء اللوم على العاملين معه.( مرا 1982 1988 (Rdobins,‏ 
سابعاً: المركزية ... واللامركزية 


ويرتبط معنى المركزية واللامركزية با مسؤولية والصلاحية والتفويضء فعند 
عدم التخويل وحصر السلطة. والتقليل من تفويضها فإن ذلك يعتبر ميلا 


للمركزية بمعنى أن معظم القرارات الخاصة بإنجاز العمل تصدرها 
مستويات إدارية أعلى من المستويات التي تقوم بالتنفيذ وا ممارسة» فا مركزية 
تعني تجميع كافة السلطات» وحق اتخاذ القرارات في يد المراكز العلياء حيث لا 

تستطيع المستويات الدنيا للإدارة اتخاذ أي قرار دون الرجوع إلى ال مراجع العليا. 

(زويلف. 2001( 

أما اللامركزية فهي توزيع السلطة بين المستويات الإدارية العليا والدنياء 
فما هي مبررات ال مركزية ومعوقاتهاء وهل أن هنالك مركزية مطلقة أو وجود لا 

مركزية مطلقة؟ 

الحجج التي تؤيد اللامركزية 

أ- إن اللامركزية وسيلة لتدريب المسؤولين على عملية اتخاذ القرار. 

ب- كما أن اللامركزية تعين الإدارة على اتخاذ القرارات الصائبة في مستويات إدارية 
غير العليا للتعرف على المعلومات وإدراك البيئة المحلية وظروفها التي 
يعيشها متخذ القرار. 

ج- واللامركزية هي عدالة في توزيع الصلاحيات ودموقراطية في المشاركة في اتخاذ 
القرار الإداري ورفع الروح المعنوية عند الإداريين. 

د- كما أن البعد الجغرافي يلزم تفويض السلطة لممارسة عملية اتخاذ القرار في 
ظروف بيئية مغايرة. 

ه- الإيمان بقدرات الأفراد في تحمل المسؤولية. وبرهان لفلسفة إدارية متفتحة 
ومنفتحة على المشاركة في عملية اتخاذ القرار وإهاناً بالدهوقراطية. 

الحجج التي لا تؤيد اللامركزية 

أ- قد تخلق اللامركزية مشاكل نتيجة اتخاذ قرارات غير صائبة أحياناً. 

ب- كما تؤدي اللامركزية إلى صعوبات في الرقابة والتنسيق وغياب سياسة موحدة 
قد تؤدي إلى تباين في التعامل أو إفساح المجال للمحاباة في التعامل. 


ج- كما أن بعض الأنشطة تسمح بدرجة أعلى في تحقيق المركزية كالأنشطة التي 
تتعلق ALL‏ التي تميل نحو التنظيم ا مركزي. 

د- تشجيع اللامركزية على GIN!‏ فقد تتطلب اللامركزية ضرورة توفير العديد 
من الكفاءات واموارد البشرية للقيام بالمهام في فروع المؤسسة فيما لا تحتاج 
الإدارة المركزية إلا إلى كفاءات محددة العدد. 

ه - وقد تتطلب المواقف» كالظروف الزمنية» ضرورة أتباع المركزية وعدم 
التفويض أو المشاورة. حيث لا بد أن يتخذ القرار السر-يع لمعالجة مواقف 

وبعد بيان الحجج المؤيدة وغير المؤيدة للامركزية آن لنا أن نتسأل عن 
الموقف الذي لا بد أن يتخذ وسط هذا الجدلء فهل أن Whe‏ مركزية مطلقة أو لا 

مركزية مطلقة. 

والإجابة عن ذلك هو استحالة US‏ إذ أن المواقف هي التي تحكم ذلك 

فعند تباعد المؤسسة في فروعها جغرافياً فإن خير السبل بلعالجة الموقف هو: 

أ- أن توكل ايجاد السياسات والقواعد لسلطة مركزية تقرر وحدة السياسة 

ووحدة قواعد العمل وتترك التطبيق لإدارات الفروع. 

ب- أن تشرك الإدارة المركزية الفروع عند وضع سياستها وقواعدها وأنظمتها وذلك 
للتعرف على متطلبات إدارات الفروع وحاجاتها التي تفرضها الظروف 
ا محلية. 

ج - أن تترك قدراً معيناً من اللامركزية لإدارات الفروع لكونها أكثر دراية ببيئتها. 

ثامناً: نطاق الإشراف ... وعوامل تحديده 

ويقصد به العدد الأقصى من العاملين الذين يمكن لرئيس واحد أن يشرف 
عليهم وينسق أعمالهم ولقد حدد علماء الإدارة الأوائل نطاقاً محدداً 


سلفاً فمثلاً أوصى فايول Gb fayol‏ العدد الأمثل ستة أفراد. كما أختلف رواد 
اخرون حول مدى نطاق التحكم أو نطاق الاشراف» والحقيقة أن نطاق الاشراف 
يعتمد على عوامل dus‏ منها: )1992 (Peterson,‏ 

أ- طبيعة النشاطات والمهام » فعند تعقد المهام وعدم استطاعة الرئيس 
التنبؤ حينذاك يلزمه تفضيل نطاق تحكم أصغرءاما اذا كان العمل روتينياً أزداد 
نطاق التحكم» كما ان تشتت النشاطات يتطلب تحكم أصغر . 

ب- العوامل الجغرافيةء إذ يستطيع الرئيس أن يشرف على عدد أكبر من 
المرؤوسين ينتشرون في مناطق جغرافية غير متباعدة. وسيكون حتماً إشرافاً ضيقاً 
عندما يتوزعون في مناطق جغرافية متباعدة. 

ج- كما يعتمد نطاق الإشراف على قدرة الرئيس ف LSI L‏ إذ يتسع نطاق 
الإشراف حينما تزداد كفاءة الرؤوساء. كما أن نطاق الإشراف سيزداد كلما أزدادت 
كفاءة المرؤوسين. 

د- إن أتساع وضيق نطاق الإشراف ليس ميزة في حد ذاته» فقد يكون أتساع 
نطاق الإشراف ضرورياً في موقف معين دون موقف آخر ولقد أثبتت دراسات 
أجريت حول نطاق الإشراف. أن نطاق الإشراف هو ما بين 12- 18 في الأعمال 
الروتينية و 3 - 6 إن كان العمل معقداً أو متخصصاً. (عثمان. 1990) 


الفصل السابع 
الإدارة... ماهيتها وعلاقتها بالعلوم الأخرى 


أولاً -القيادة ... تعريفها 

ثانياً - قوة القيادة ... مصادرها وتأثيرها. 
WE‏ - القيادة... أساليبها 

رابعاً - القيادة... نظرياتها 


الفصل السابع 


القيادة 

المقدمة: 

يلقى العنصر- البشري اهتماما متزايدا من مؤسسات الأعمال في الوقت 
الحاضر نظرا للدور الذي يلعبه في حياة المنشأة من حيث نجاحها وفعاليتها ومن 
ثم بقاؤها. وهذا الاهتمام المتزايد يعود إلى كون العنصر البشري هو العامل الأكثر 
تغيرا وديناميكية في العملية الإنتاجية من العناصر الأخرى» وسلوك الفرد يتأثر 
بعوامل نفسية واقتصادية واجتماعية وبيئية يصعب التنبؤ بها أو السيطرة عليها 
بالشكل الذي تريده المنشأة. وحتى تضمن المنشأة الحد الأدنى المطلوب من 
الجهود البشرية اللازمة لتحقيق أهدافها وضمان استمرارها في الحياة فيجب أن 
توفر للعاملين فيها قيادة سليمة وحكيمة تستطيع حفزهم والحصول على تعاونهم 
من أجل بذل الجهود اللازمة لإنجاز المهام الموكولة إليهم. 

ان الجانب السلوكي في علاقة الرئيس مرؤوسيه وبزملائه هو جوهر عمل 
القيادة ويتمثل في التأثير الذي هارسه فرد ما على سلوك أفراد آخرين ودفعهم 
للعمل باتجاه معين» وفاعلية هذا الدور القيادي يتطلب logs‏ عميقا للسلوك 
الإنساني وطرق حفزه ( كما gue‏ في الفصل التالي ) كما يتضمن إدراكا للحقيقة 
القائلة ab‏ لا هكن معاملة الأفراد كالآلات. 
أولاً: القيادة ... تعريفها 

يمكن تعريف القيادة بأنها ((العملية التي يتم من خلالها التأثير على سلوك 
الأفراد والجماعات وذلك من أجل دفعهم للعمل برغبة واضحة لتحقيق أهداف 
محددة)) .(Koont2,1980, p.661)‏ 


ويلاحظ من هذا التعريف أن عملية القيادة تشمل تحليل سلوك الأفراد 
والجماعات ودفعهم للعمل برغبة قوية متزايدة لتحقيق أهداف المنشأة. 
ثانياً : قوة القيادة ... مصادرها وتأثيرها Sources Of Power‏ 


تتضمن عملية القيادة قدرة التأثير على الآخرين للعمل على تحقيق أهداف 


من خلاله التأثير على مجموعة من الأفراد في أي موقف معين. وحتى يتمكن 
الشخص من القيام بعملية التأثير على الآخرين يجب أن يتمتع بقوة أو سلطة 
معينة تميزه عن غيره من الأفراد. 

ويمكن تصنيف مصادر قوة القيادة على النحو التالي ( Donnelly, et.al,‏ 
6 1971):- 
1- السلطة الرسمية: 

ومن مظاهر هذه السلطة:- 
7 - قوة المكافأة Reward Power‏ 

هذه القوة مصدرها توقعات الفرد من ان قيامه بعمله بالوجه المطلوب 
وإطاعته لرئيسه سيعود عليه بمكافأة مادية أو معنوية من قبل الرئيس. 
ب - قوة الإكراه Coercive Power‏ 

هذه القوة مصدرها الخوف وهي متصلة بتوقعات الفرد من أن قصوره في 
dob‏ واجباته أو عدم إطاعته لرئيسه سيترتب عليه نوع من العقاب المادي أو 
المعنوي من قبل الرئيس.(الموسوي وأبو حمد. 2001( 
ج - السلطة القانونية Legitimate Power‏ 

ان مصدر هذه القوة هو المركز الرسمي الذي يحتله الفرد في التنظيم 
الإداري. وهذه القوة تنساب من أعلى الى أسفل فالمدير العام يتمتع بسلطة شرعية 
على مدير الإنتاج» كذلك مدير الإنتاج يمارس النوع نفسه من السلطة على رئيس 
قسم الصيانة في إدارة الإنتاج وهكذا. 


2: قوة التأثير 

وهي مرتبطة بالشخص نفسه وليس با منصب ومن مظاهرها:- 
آ - القوة الفنية (التخصص  (Expert Power‏ 

مصدر هذه القوة الخبرة أو المهارة أو المعرفة التي متلكها الفرد ويتميز بها 
عن ont‏ من الأفراد. فالطبيب مثلا ارس نوعا من القوة الفنية على مرضاه 
تجعلهم يقبلون قيادته نتيجة قبولهم وقناعتهم بهذه الخبرة الفنية. 
ب - قوة الإعجاب (Referent Power)‏ 

ويحصل عليها الفرد عادة نتيجة إعجاب تابعيه ببعض صفاته الشخصية 
بحيث تربطهم وتشدهم اليه نتيجة توافر نوع من السحر أو الجاذبية في شخصية 
القائد. 
WE‏ : القيادة ...أساليبها Styles Of Leadership‏ 

هناك أربعة أساليب للقيادة يستعملها القادة الإداريون لقيادة مرؤوسيهم 
وحفزهم وهي:- 
1 - القيادة الديكتاتورية Authoritarian Leadership‏ 

يتميز القائد الديكتاتوري بمركزية السلطة المطلقة ويقوم بإنجاز أعماله من 
خلال التهديد والإجبار واستعمال مبدأ الخوف. وهو داتما يهدد بالثواب والعقاب 
مرؤوسيه وخوفا من العقاب يسلك المرؤوسون سلوكا معينا لإرضاء ذلك القائد. 
2 - القيادة الأتوقراطية Autocratic Leadership‏ 

يشبه القائد الأوتوقراطي القائد الديكتاتوري من حيث مركزية السلطة 
وعدم فسح المجال أمام المرؤوسين في المشاركة بعملية القيادة. إلا أن القائد 
الأوتوقراطي يمكن وصفه بأنه نشيط وفعال ويشتغل بجد ونشاط وبالرغم من 


مركزية السلطة لديه إلا أنه ليس متسلطا على مرؤوسيه كالقائد 
الديكتاتوري وإنما هو فعال في إقناع مرؤوسيه بما يريده منهم أن يعملوه. كذلك 
يقوم بكل أعمال التفكير والتخطيط والتنظيم وما على مرؤوسيه سوى التنفيذ. 
3 - القيادة الدمقراطية Democratic Leadership‏ 

هذا النوع من القيادة هو عكس القيادة الديكتاتورية والأتوقراطية حيث 
Gay‏ الى خلق نوع من المسؤولية GU‏ ال مرؤوسين ومحاولة مشاركتهم في اتخاذ 
القرارات. فالقائد الدمقراطي يشارك السلطة مع الجماعة ويأخذ رأيهم في معظم 
قراراته. وهذه المشاركة بين القائد ومرؤوسيه 

ينتج عنها رفع الروح المعنوية للأفراد وزيادة ولائهم والتزامهم» كما يشعر 
الفرد بأهميته وقيمته في المنشأة (MCQuaig, 1967, p:97)‏ 

يعتبر هذا الأسلوب أكثر أساليب القيادة فعالية. والقادة في المستقبل يجب 
أن يستعملوا الأسلوب الديممقراطي بشكل أوسع وذلك لسرعة التغيير في مؤسسات 
الأعمال والتدفق المستمر للمعلومات والأفكار الجديدة. وحتى يستطيع القائد 
مواكبة هذه التطورات عليه أن يستعين بمرؤوسيه لتسهيل عملية الإلمام بهذه 
المعرفة وذلك لزيادة الخلق والإبداع Lyd‏ وقد Gry‏ جري وستارك & (Gray‏ 

gStarke)‏ دراستهم على بعض المؤسسات الأمريكية تطور ممارسة أساليب 

القيادة وأظهرا أنه مع مرور الزمن يتجه اميل الى استخدام الأسلوب الدهقراطي 
بشكل أكبر . (Gray & Stark, 1980, P:115)‏ 
4 - قيادة عدم التدخل Laissez Faire‏ 

يترك هذا النوع من القيادة حرية كاملة للمرؤوسين في تحديد أهدافهم 
ووضعها واتخاذ القرارات المتعلقة بذلك. والقائد هنا لا ممارس القيادة السليمة 
والفعالة للمرؤوسين لأنه dads‏ الحماس والحوافز لعمل US‏ وبذلك GLE‏ تأثيره 
على سلوك الأفراد محدود. 

هذا النوع من القيادة ينجح عندما يتعامل القائد مع أفراد ذوي مستويات 
عقلية وعلمية عالية كما في مؤسسات الأبحاث والدراسات. 


رابعاً - القيادة... نظرياتها The Leadership Theories‏ 
هناك العديد من نظريات القيادة أهمها ما يلى :- 
1 - نظرية السمات Trait Theory‏ 


ترتبط نظرية السمات ارتباطا وثيقا ما يدعى ( نظرية الرجل العظيم The‏ 
(Great Man Theory‏ والتي تقوم على أساس أن بعض الأفراد يصبحون قادة 

لأنهم ولدوا وهم يحملون صفات القيادة أي أن القائد مفهوم هذه النظرية (يولد 
ولا يصنع) )254 :2 ,1978 (Bobbit,‏ 

لقد جرت دراسات عديدة لإثبات صحة هذه النظرية لكنها م تستطيع 
تحديد صفات القيادة التي يمكن أن تستخدم باستمرار في التمييز بين القادة وغير 
القادة Gilly‏ هكن أن تتنبأ باستمرار بصدق فعالية القيادة عند الأشخاص. وبالرغم 
من ذلك فقد وجد بأن القائد يتميز عادة بدرجة أقوى في بعض الصفات الشخصية 
كالذكاء والبحث والاستقلالية وإمكانية الاعتماد عليه والمشاركة الاجتماعية 
ومواقفه الاقتصادية والاجتماعية.( ا موسوي silo‏ حمد. 2001( 

والقائد في هذه الحالة يتفوق بدرجة عالية في هذه الصفات على مرؤوسيه. 
أي انه بالرغم من أن القائد يجب أن يتمتع بصفات تفوق صفات مرؤوسيه إلا أن 
الفرق يجب أن لا يتعدى حدا معينا يؤدي الى إعاقة عملية الاتصال بين القائد 
وأتباعه )79 :2 ,1957 .(Stogdill,‏ 

ومن ناحية أخرى ركز بعض الكتاب على أهمية الصفات الجسمية كمؤثرات 
في عملية القيادة. 

لقد وجهت انتقادات كثيرة الى نظرية السمات ومن هذه الانتقادات أنها 
أهملت دور المرؤوسين في إنجاح عملية القيادة حيث أثبتت الدراسات أن 
للمرؤوسين دور كبير 2 نجاح عمل القائد وكذلك م يحدد دعاة هذه النظرية 
الأهمية النسبية للسمات المختلفة في SLI‏ على فعالية القائد حيث أثبتت 
الدراسات النفسية بأنه من النادر جدا إيجاد تشابه تام بين أي قائدين. 


وكذلك وجد أنه من الصعوبة تعميم نتائج هذه النظرية بشكل علمي ثابت 
.(Leader-Behavior Theories)‏ 
2- نظريات سلوك القائد Leader - Behavior Theories‏ 

أن عدم قدرة نظرية السمات على تحديد السمات التي يمكن أن تميز بين 
القائد الفعال والقائد غير الفعال أدى الى انتقال التركيز في الأبحاث والدراسات الى 
سلوك القائد. وقد امتدت هذه الدراسات من نهاية الأربعينات الى أوائل الستينات 
وقد ركزت هذه النظريات على تحليل سلوك القائد خلال قيامه بواحباته الإدارية 
ومن eal‏ هذه النظريات: 

سلوك القائد الدهقراطي سلوك القائد الأوتوقراطي 


استعمال السلطة من القائد 


مجال الحرية للمرؤوسين 


يسمح يحدد يقدم يقدم يقدم بتخل بتخل 

المدير ا مدير ا مدير اتن goth!‏ ا مدير المدير 
للمرؤوسين أبعاد ا مشكلة قرارات أفكاره القرار القرار 

باتخاذ المشكلة ويتقبل ‏ أولية ويتقبل ويقنع ويبلغه 

القرار للمجموعة أقتراحات قابلة الأسئلة ده po)‏ سين 

ضمن ويطلب ويتخذ للتغيير امرؤوسين 

حدود منها قرارات والتعديل 

يضعها اتخاذ 

لهم القرار 


الشكل (21) خط سلوك القيادة 


-188- 


1 - نظرية الخط ال مستمر في القيادة A Continuum Of Leadership‏ 


لقد حدد تاننبوم شميدت Tannenbaum & Schmidt‏ في هذه النظرية 
العلاقة بين القائد ومرؤوسيه على أساس خط متواصل كما يظهر في الشكل (21 
). ويبين نهاية الطرف الأيسر من هذا الخط سلوك القائد المركزي الأوتوقراطيء 
بينما يبين نهاية الطرف الآخر سلوك القائد الديمقراطي. 

وهناك أساليب مختلفة للقيادة تقع بين نهايتي الخط المذكورء والذي يحدد 
هذه الأساليب هي مدى الحرية التي يرغب BWI‏ في تركها لمرؤوسيه في المشاركة 
في اتخاذ القرارات. 

وتشير هذه النظرية بأنه ليس هناك سلوكا قياديا واحدا هكن استخدامه 
بنجاح في كل الأوقات وإنما السلوك القيادي الفعال هو الذي يتلائم ويتكيف مع 
الموقف. بمعنى أن سلوك القائد الفعال هو الذي يأخذ بالإعتبار قدرات القائد 
نفسه وقدرات مرؤوسيه والهدف المراد تحقيقه. 

وهذا يعني Ob‏ القائد يجب أن لا يختار اسلوبا ديكتاتوريا أو ديمقراطيا 
Lely‏ يجب أن يكون Lye‏ بدرجة كافية لكي يتلائم مع الموقف القيادي 
(Donnelly, et.al, 1971, p:192)‏ 
ب - نظرية ليكرت في القيادة Likert Theory‏ 


لقد استطاع ليكرت وزملاءه نتيجة للأبحاث التي قاموا بها في موضوع 
القيادة من تحديد مميزات القيادة عن طريق مقارنة سلوك المشرفين في 
المجموعات العمالية GIS‏ الانتاجية العالية تميزوا مشاركة محدودة في التنفيذ 
الفعلي للعمل كما أنهم كانوا مهتمين أكثر بالأفراد وكانوا يتعاملون معهم بطريقة 
غير رسمية. كما أنهم كانوا يسمحون بحرية أكبر لمرؤوسيهم في اتخاذ 


القرارات واختيار طرق العمل المناسبة وكذلك كان اشرافهم على مرؤوسيهم 
أقل بكثير من اشراف ال مشرفين في المجموعات GIS‏ الانتاجية ال منخفضة. واستنتج 
ليكرت بشكل عام أن القيادة الدهقراطية تعطي نتائج أفضل من القيادة 
الأوتوقراطية (Dale, 1978, P:319)‏ 

كما استطاع ليكرت التمييز بين أربعة أنظمة للقيادة وهي:- 
1 - النظام التسلطي الاستغلالي Exploitative Authoritative‏ 

ويتصف القادة هنا بأنهم مركزيون بدرجة عالية وثقتهم بمرؤوسيهم قليلة 
ويحفزونهم عن طريق الخوف والإكراه. 
2 - النظام المركزي النفعي Benevolent Authoritative‏ 

وهو يشبه النظام السابق إلا أنه أقل مركزية ويسمح في بعض الأحيان 
للقائد بمشاركة المرؤوسين في إتخاذ القرارات ولكن تحت رقابته. 
3- النظام الاستشاري Consultative‏ 

ويتميز القادة بتوافر ثقة ملموسة وبين مرؤوسيهم ويستفيدون من أفكار 
مرؤوسيهم وآرائهم ولكن أفضل نظام في نظر ليكرت هو:- 
4 - النظام الجماعي المشارك Participative - Group‏ 

ويتوافر للقائد هنا ثقة مطلقة بمرؤوسيه. يستفيد من أفكارهم باستمرار 
وهناك تبادل مستمر في المعلومات بين القائد ومرؤوسيه. وقد Leg‏ بأن Ge pil‏ 
الذين يستخدمون النظام الثالث والرابع تكون انتاجية مجموعاتهم مرتفعة 
(Massie & Douglas, 1981, 2: 337)‏ 
ج - نظرية البعدين The Two Dimensional Theory‏ 

يطلق على هذه dy bul‏ أيضا اسم دراسات dale‏ ولاية أوهايو في القيادة 
io State Leadership Studies)‏ 0)حيث قام مجموعة من الباحثين في تلك 
الجامعة ولفترة زمنية طويلة بإجراء أبحاث مكثفة في موضوع القيادة وتمكنوا من 
خلال ذلك من تحديد بعدين لسلوك القيادة هما: 


dol! -1‏ لتحديد العمل وتنظيمه Initiating Structure)‏ . 
2- تفهم واعتبار مشاعر الآخرين (Considerations‏ . 

وجدت الأبحاث بأن القائد الذي هملك درجة عالية من بعد (المبادرة 
وتحديد العمل وتنظيمه) هيل OV‏ يتدخل في تخطيط الأنشطة المختلفة لمرؤوسيه 
كما يحدد أدواره في انجاز الأهداف ويؤسس قنوات اتصال واضحة بينه وبين 
مرؤوسيه كما يقوم بتوزيع العمل والرقابة عليهم. بينما القائد الذي عنده درجة 
عالية من بعد (تفهم واعتبار مشاعر الآخرين) يميل لأن ينمي جوا من الصداقة 
والثقة بينه وبين مرؤوسيه كما أنه يحترم أفكاره ومشاعرهم. 

ولقد أثبتت هذه الدراسات بأن سلوك القائد يمكن أن يجمع بين البعدين 
بدرجات متفاوتة في آن واحد» ولذلك لا تدعم نتائج هذه الدراسات الفرضية 
القائلة ob‏ القائد يظهر سلوكا لبعد واحد فقط في كل مرة بمارس عملية القيادة. 
كما تبين بأن القائد الذي عنده درجة عالية على كل من البعدين يحقق الرضا 
والانجاز الجماعي مرؤوسيه (Stogdill, 1957, P:128)‏ 
د - نظرية الشبكة الإدارية The Managerial Grid Theory‏ 

تعتبر نظرية الشبكة الادارية من أكثر نظريات القيادة المعروفة وقد طور 
بليك وماوتون Robert Black & James Mouton‏ هذه النظرية واستطاعا 
تحديد اسلوبين لسلوك القائد وهما:- 
1 - الاهتمام بالأفراد Concern For People‏ 


2- الاهتمام بالإنتاج (Blake & Mouton, 1965) Concern For Production‏ 
وقد قام الباحثان بتوضيح هذين الأسلوبين على صورة شبكة ذات محورين 
يظهر عليها أساليب القيادة المختلفة كما في الشكل (22). ومن هذه الشبكة يمكن 
تمييز خمسة أساليب رئيسية للقيادة بحسب موقعها على الشبكة بواسطة قراءة 

احداقي ذلك الموقع كما يلي:- 
الموقع )11( يتميز اسلوب القيادة فيه باهتمام ضعيف بالانتاج واهتمام 
ضعيف في الأشخاص. والقادة هنا لا يساهمون في تحقيق أهداف المؤسسة أو 


الجماعة OY‏ القائد يبذل الحد الأدنى من الجهد الذي يكفي فقط لبقائه عضوا في 
المنشأة. 
الموقع )1.9( يتميز اسلوب القيادة فيه باهتمام عال بالإنتاج واهتمام 
ضعيف في الأشخاص ويركز القائد هنا على الإنتاج العالي لتحقيق أهداف المؤسسة 
ويتغاضى أشباع حاجات ol SU‏ وهذا يؤدي الى انخفاض الروح المعنوية والإنتاجية 
أيضا. 
القيادة الإنسانية 
الاهتمام Ji‏ 


بالانتاج والافراد بالافراد وضعيف بالانتاج 


القيادة المعتدلة: أهتمام معتدل بالافراد والانتاج 
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القيادة المتسلطة: القيادة الضعيفة 
اهتمام Jle‏ بالانتاج اهتمام ضعيف 


وضعيف بالافراد بالافراد وبالانتاج 
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الاهتمام بالانتاج 


شكل رقم )22( نظرية الشبكة الادارية 


الموقع )91( يتميز اسلوب القيادة فيه باهتمام ضعيف بالإنتاج واهتمام 
عال بالأفراد. وهذا يؤدي الى علاقات جيدة وشعور بالرضى بين أفراد الجماعة GS‏ 
التركيز على الإنتاج ضعيف. 

الموقع )5.5( يتميز اسلوب القيادة باهتمام معتدل بالأفراد والإنتاج والقائد 
هنا يوازن اهتمامه بالإنتاج والأفراد حيث يؤدي الى الإنتاج مع المحافظة على 
علاقات جيدة بين الأفراد في المؤسسة ويتصف هذا الأسلوب بالمرونة. 

الموقع )99( يتميز اسلوب القيادة فيه باهتمام le‏ بالأفراد والإنتاج ويركز 
القائد هنا على روح الفريق في العمل ويحاول الحصول على انتاج جيد عن طريق 
بناء علاقات جيدة مع الأفراد في المؤسسة. وبالرغم من أن الشبكة الادارية تظهر 
أنواعا مختلفة من أساليب القيادة وتعتمد على درجات متفاوتة من الاهتمام 
بالأفراد والإنتاج» إلا أن الباحثين بلاك وماوتون اشارا الى أن أفضل اسلوب لتحقيق 
نتائج ممتازة في المنشأة هو اسلوب )9.9( 

نلاحظ من النظريات السابقة انها ركزت على متغيرين أساسيين في عملية 
القيادة هما الإهتمام بالأفراد والإهتمام بالعملء وبالرغم من أن ليكرت يضف 
البعد يضف البعدين بطريقة مختلفة إلا أنه أشار Ob‏ أنجح قائد هو الذي يركز 
على الأفراد بينما نجد أن نظرية الشبكة الإدارية ترى أن اسلوب )9.9( هو أفضل 
الأساليب. 

(Bobbit, 1978, 2: 269) 
Situational Theory النظرية الظرفية ( الوضعية)‎ -3 

أهمت النظريات السابقة بالقائد من ناحية السمات التي يتمتع بها أو من 
dob‏ الأسلوب والسلوك الذي يتبعه في عملية القيادة. واعتبر بعض الكتاب أن 
هذه النظريات غير كافية في تحليل فعالية القيادة ولذلك قام الباحثون بدراسات 
مختلفة من منطلق أن القائد الناجح هو القائد 


الذي يقدر على تعديل اسلوبه وتكيفه ها يتلائم مع الجماعة في خلال وقت 
محدد لمعالجة موقف معين. وبذلك نجد فعالية القيادة تتأثر بشخصية القائد 
واسلوبه وبشخصية الجماعة وا موقف أو lod!‏ والموقف له أهمية كبيرة في التأثير 
على عملية القيادة لأنه يؤثر على مدى قدرة القائد في انجاز ما هو مطلوب منه. 
وللتعرف على الشخص المناسب للقيادة وفقا لهذه النظرية يتم وضع ذلك 
الشخص في موقف معين وتترك له حرية التصرف ويتم بعد ذلك دراسة da pad‏ 
وصلاحيته للقيادة. 

أن أهم النظريات الظرفية هي التي وضعها فيدلر. وسيتم استعراضها هنا 
بشن من التفصيل )201 :° :.(Donnelly,1971,‏ 

آ - النظرية الظرفية Fiedler Contingency Theory Jui‏ 
لقد حاول فيدلر من خلال أبحاثه ودراساته التركيز على أسلوب جديد 
يتصف بامرونة والتكيف مع الظروف المتغيرة ولهذا خرج بنظريته الظرفية والتي 
تشير الى أنه ليس هناك اسلوب واحد في القيادة يصلح لكل زمان ومكان كما أنه 
ليس هناك صفات معينة يجب توافرها في كل قائد. وليس هناك قائد يمكن وصفه 
بأنه ناجح أو فاشل في كل لأوقات. وأشار فيدلر بأن فعالية القيادة أو إنجاز 
المجموعة يعتمد على التوافق الصحيح والسليم بين شخصية القائد وثلاثة متغيرات 

في الموقف هي )332 :2 ,1981 (Massie & Douglas,‏ : 

1- العلاقة بين القائد ومرؤوسيه وهذه تعبر عن مدى وجود علاقة جيدة 
بين الطرفين تعبر عن مدى قبول المرؤوسين لقائدهم. وهذا بنظر فيدلر يعتبر من 
أقوى متغيرات الموقف. 

2 - مدى وضوح مهام العمل Greg‏ وضوح الواجبات الملقاة على Sle‏ 
المرؤوسين وهذا يشير الى درجة الروتين في العمل وهذا يلي العامل الأول من حيث 
قوة التأثير على الموقف القيادي. 

3 - درجة القوة في مركز القائد. وهذا المتغير يشير الى درجة التأثير 


التي يتضمنها مركز القائد من ناحية العقاب والثواب للمرؤوسينء والسلطة 
الرسمية للقائد ومدى الدعم الذي يلاقيه القائد من رؤساءه بشكل عام. 

وجوهر نظرية فيدلر يشير الى أن القائد امهتم مهام العمل والذي ينزع الى 
ا مركزية والتسلط يكون فعالا في تحقيق إنتاجية عالية لمرؤوسيه في الحالات 
المتطرفة لخصائص ال موقف. أي السهلة جدا أو الصعبة جدا. بينما القائد الذي يهتم 
بالعلاقات والنواحي الإنسانية فأن يحقق إنتاجية Ale‏ للمرؤوسيه في الحالات التي 
يتميز بها الموقف بالاعتدال أي أن يكون متوسط الصعوبة (عاشور.1979.ص 72(“ 

وأشار فيدلر بشكل أساسي في نظريته الى ضرورة الإنتباه الى أنه ليس هناك 
اسلوب قيادي واحد ناجح في كل المولقف وإذا أردنا ضمان نجاح فعالية القيادة 
في كل المواقف فعلى القائد أن يكون مرنا في استخدامه لأساليب القيادة المختلفة 
(Donnelly, 1971, p.203)‏ 
ب - نظرية ال مسار - الهدف Path - goal Theory‏ 

طورت هذه النظرية من قبل روبرت هاوس Robert House‏ كإحدى 
النظريات الظرفية في القيادة. وتؤكد هذه النظرية بأن القائد الفعال هو الذي 
يقوم مساعدة مرؤوسيه في تحديدهم أهدافهم ورسم المسارات المؤدية الى تحقيق 
هذه الأهداف من خلال إزالة العقبات التي تعترض gah b‏ وتدريبهم 
ومكافآتهم على إنجازهم. 

فالأسلوب القيادي الناجح في تحقيق الأهداف هو الذي يقوم بتوضيح 
المسار للمرؤوسين والذي من خلاله يستطيع تحقيق الهدف المطلوب dis‏ وتحدد 
هذه النظرية أربعة أنواع من السلوك القيادي هي:- 

1 - السلوك التوجيهي Cus (Directive)‏ يقوم القائد بإبلاغ wos bl‏ عما 
يجب عليه عمله وكيف يقوم به ومتى. 

2 - السلوك المؤازر (Supportive)‏ حيث يظهر القائد صداقته مرؤوسيه 
واهتمامه بهم وعطفه عليهم. 


3 - السلوك المشارك (Participative)‏ وهنا يشارك القائد مرؤوسيه بإتخاذ 
القرارات وتقبل اقتراحاتهم لهذه القرارات. 

4 - السلوك الإنجازي Cus (Achievment Oriented)‏ يقوم القائد 
بتحديد أهدافا مثيرة ويظهر مدى ثقته بالمرؤوسين في تحقيق هذه الأهداف 
.(Dale, 1978)‏ 

هذا ويستطيع القائد استخدام جميع أنماط السلوك السابقة لكن في مواقف 
وظروف مختلفة. فمثلا يستطيع استخدام السلوك التوجيهي في حالة الموقف 
الجديد فيما يستخدم السلوك المؤازر للموظف القديم والذي يهتم بالبحث عن 
أفضل سلوك لتحقيق أهدافه. 

يمكن الاستنتاج من دراسة جميع النظريات السابقة في القيادة بأنه ليس 
هناك طريقة مثلى محددة وواضحة لقيادة الأفراد. وفي الحياة العملية نادرا ما 
نجد قادة دهقراطيين أو أوتوقراطيين dic‏ بالمئة. وعملية القيادة عملية معقدة 
نظرا لتشابك العوامل والمتغيرات التي تؤثر فيها حيث نجد أن الخبرة السابقة 
للقائد وا مناخ السائد أو الظروف السائدة وشخصية القائد هي من العوامل 
الرئيسية التي تؤثر على سلوك القيادة. ومما لاشك فيه أن على القائد ان يأخذ 
بالإعتبار عددا من العوامل والمتغيرات التنظيمية والبيئة كما يظهر في شكل ( 23 ) 
الذي يوضح الاطار العام لعملية القيادة. وفي هذا الاطار نجد أن القائد الفعال هو 
الذي يستذيع التأثير على مرؤوسيه بشكل يزيد من انتاجهم ويرفع من الروح 
ا لمعنوية للجماعة ويقلل من معدل دوران العمل والغياب والحوادث في المؤسسة 
.(Hellriegel & Slocum, 1994, p.466)‏ 

Logos‏ كانت النظريات ال معتمدة في القيادة إلا أنه مكن تحديد بعض 
الصفات التي يجب أن يتحلى بها القائد كما يبين ذلك شكل (23) وهذه الصفات 
هي:- 
i‏ - الوعي Awareness‏ 


وقصد بذلك وعى القائد ممدى تأثيره على مرؤوسيه والأسلوب الأفضل 


طمارسة مثل هذا التأثير كما يتضمن وعي القائد للعوامل والمتغيرات التي تزيد من 
فعاليته وهذا يتضمن الإلمام بالنظريات والأبحاث المتعلقة بالقيادة ونظريات 
الحفز والاتصال وهنا لا يكفي معرفة هذه 

النظريات فقط وإنما محاولة تطبيقها. 

ب - الإحساس والتعاطف Empathy‏ 


أي القدرة على فهم ومعرفة حاجات ورغبات وشعور الآخرين. وهذا 
المفهوم هو أبعد من مفهوم الشفقة لأنه يتضمن الفهم LS‏ هذه النواحي 
الإنسانية بدلا من إظهار الشفقة على ال مرؤوسين. فالقدرة على معرفة حاجات 
الأفراد ورغباتهم تؤدي الى فهم المثيرات والسلوك الصحيح الذي يؤدي الى التعامل 
معها ومعرفة ردود الآخرين تجاهها مما يؤدي الى فعالية أكثر وإنتاج أفضل. 
ج - الثقة Confidence‏ 

ان ثقة القائد بنفسه وبقدراته تؤثر تأثيرا إيجابيا على فعالية القيادة فالقائد 
الذي تنقصه مثل هذه الثقة يصعب عليه تشخيص ال مشكلة بشكل جيد كما تؤثر 
على قناعته بعدم قدرة مرؤوسيه على تنفيذ الأعمال مما يضطره الى الرقابة 
والإشراف عليهم بشكل مباشر ودقيق مما يؤدي الى تعطيل الأعمال وتأخيرها. كما 
أن نقص الثقة يؤدي الى اتخاذ قرارات غير كاملة أو متأخرة ويترتب على ذلك آثار 
د - القدرة على الاتصال Ability to Communicate‏ 

أي قدرة القائد على توضيح وايصال ما يريده لمرؤوسيه وخاصة فيما يتعلق 
بالأهداف وتوقعات المرؤوسين. فالقائد الذي يفشل في مخاطبة مرؤوسيه والتحدث 
اليهم وتوضيح ما يرده منهم يفشل ف SWI‏ عليهم وهذا يؤدي الى الفوضى وفشل 
عملية القيادة نفسها. 


صفات القائد 


الخلفية الشخصية والخبرة قدرة القائد على التأثير 


العلمية 


3 


الشكل (23) نظرة متكاملة للقيادة 


الفصل الثامن 
الاتصال الإداري 


الاتصال ... طبيعته 


we 


الاتصال ... أهدافه 


الاتصال ... عناصره 
رابعاً: الاتصال ... طرقه وأشكاله 
خامساً: الاتصال ... معوقاته 

سادساً: الاتصال ... ومعالجة معوقاته 
سابعاً: الاتصال ... وزيادة فاعليته 


الفصل الثامن 


الاتصال الإداري 


أولاً: الاتصال ... طبيعته 
يعرف الاتصال (Rynolds,1989)‏ بأنه عملية تبادل المعلوماتء أو التبادل 
rth!‏ للحقائق والأفكار والانفعالات وتحقيق مفهومية مشتركة لها بين جميع 

الأطراف المعينة في الأمر ولذا فإن الاتصالات وفق هذا التعريف هي: 

أ- تبادل للمعلومات والحقائق والأفكار والانفعالات. 

ب- Vols‏ مشتركاً بين الأفراد. 

ج- لتحقيق مفهومية مشتركة حولها. 

ثانياً: الاتصال ... أهدافه 

يشكل الاتصال أهمية رئيسية للإدارة وذلك بعد أن ظهرت المنظمات 
الكبيرةء وبعدت المسافة الاجتماعية التي تفصل بين العاملين والإدارة وتعددت 

المستويات الإدارية (الشماع,1991) 

وتنبع أهمية الاتصالات من كونها: 

1- تمثل الضوء الذي تستطيع الإدارة من خلاله معرفة GLE)‏ ومشاكل العاملينء 
وردود فعلهم نحو سیاساتهم» ووجهات نظرهم نحو المشرفين. إلى جانب كونها 
الوسيلة التي تنقل للعاملين مضامين سياسات الإدارة وأهدافها والتعرف على 
أهداف السات داخل التنظيم» بغية السعي لتحقيقها تحقيقاً مشتكاً 
(العلاق. 1998( 

2- كما تمثل الاتصالات الضوء الذي ينير للعاملين طريقهم» ويمكنهم من تحديد 
مواقفهم أو اتجاهاتهم أو التزاماتهم نحو العملء كما تمثل 


الاتصالات معرفتهم برآي الإدارة حول مستوى أدائهم. إذ يبقي الفرد في موقف 
غير مستقرٌ حينما يجهل ما يراد منه. 

3- والاتصال الجيد يعين الإدارة على اتخاذ القرار الصائب وبدون تأخير اذ أن عدم 
وصول المعلومات. أو وصولها متأخر أو ناقصة أو مشؤشة: يؤدي إلى عدم 
تكامل مقوّمات القرار الإداريء ومن ثم إلى ضعفة أو تأخيره (الحكاك » 1998). 

4- كما أن الاتصال الجيد يبعد التشويش والإشاعات وينقل المعلومات بسهولة 
وحرية . 

5- والاتصالات وسيلة تعين الإدارة على usd‏ سلوك العاملين» حيث تتعرف على 
قدراتهم» وتضمن استقبالهم Gulu‏ وتفهمهم لمضمونهاء ومن ثم تغير 
سلوكهم موجبها. ولكن لا يحدث ذلك VP‏ إذا كانت الاتصالات فعّالة. Sf‏ للفرد 
حرية الانتقاء والاختيار للمعلومات» كما هملك الفرد حرية التذكّر الاختياري 
للمعلومات» فقد يلجأ إلى تناسي المعلومات التي لا تتجانس مع معتقداته 
وآرائه. وأخيراً فهو صاحب القرار النهائي في تحديد سلوكه وتصرفاته رغم 
تسلّمه المعلومات (حريم 9,219« 1998( 

WE‏ الاتصال ... عناصره 
1- المرسل: وهو الشخص الذي يبادر بالاتصالء أو هو مصدر الاتصال الذي 
يقدم المعلومات. 

2- المستقبل: هو الذي توجّه له الرسالةء إذ لا بد عملية اتصال من شخصين 
على الأقلء إحدهما مرسل والآخر مستقبلء وهو الذي يستقبل الرسالة التي يرسلها 
ا مرسلء ويحللها إلى معلومات وأفكار. 

3- وهنالك الرسالة: وهي المعلومات والأفكارء وقد تكون حقائق أو مشاعر 
أو عواطف يرغب المرسل نقلها وتبادلها مع الغير. 

4- وهنالك قناة الاتصال: وهي الوسيلة التي يختارها المرسل لنقل رسالته. 
وقنوات الاتصال أو الوسائل هي السمع والبصرء إذ يندر أن يتم 


الاتصال الإداري عن طريق الحواس الأخرى(منصورء 1990( والاتصالات 
الشفهية تشمل المقابلة والاتصال الهاتفي أو الحاسوبيء أما الكتابية فهي التقارير 
والسجلآت واممذكرات» والأوامرء والتعليمات» وصناديق الاقتراحات» والشكاوي 
والصور الفوتوغرافيةء ومن المؤكد عدم حدوث اتصال جيد إذا كان المرسل رديئاً 
أو ا متسلم dos)‏ أو الرسالة المرسّلة مشوشة. أو الوسيلة غير ملائمة. 

5- وهنالك المعلومات الراجعة: والتي بها يضمن مرسل الرسالة صحّة 
عملية الاتصالء بتأكده من أثرها على المستقبل. 
رابعاً: الاتصال ... طرقه وأشكاله 
التواصل من طرف واحد :One Way Communication‏ 


وهي تدفق المعلومات والتوجيهات من الرئيس إلى المرؤوسينء وبهذا النوع 
من التواصل لا يستطيع الفرد أن يحدد الموقف والاتجاه والعمل الذي ينبغي عليه 
أن يسلكه ولا يعرف رأي الإدارة مستوى أدائه وإنتاجيته. لذا يكون الفرد في وضع 

والتواصل من طرف واحد مثله: الرئيس الذي يتصل بممرؤوسيه. ويأمرهم 
ما يعملون دون مناقشة ودون معرفة ما يجول بآذهانهم» لقد اكتفت إدارة الأمس 
بالاتجاه النازل هذاء واعتبرته كافياً لتحقيق الاتصال. إنه الطريق الذي يضمن نقل 
المعلومات, والأوامرء من الرؤساء الرسميين إلى المرؤوسين. 
التواصل امزدوج ‘Tow Way Communication‏ 

ويقصد به تدفق المعلومات من الإدارة للعاملين ومن العاملين إلى الإدارة 
إذ أن حجب ال معلومات في مسيرتها الصادرة من للإدارة يشكل نقصاً خطيراً في 
تبادل ال معلومات. وستتعرف الإدارة عن طريق ذلك التواصل ال مزدوج. على ردود 
فعل العاملين نحو ما يردهم من معلومات» ويضمن اكتشاف المشاكل 


والمتاعب قبل حدوثهاء لذا أصبح ذلك النوع من التواصل سمة نظم 
للرسالة التوجيهية التي شاركوا في مناقشتهاءواندمجوا في تلك المناقشة بأحساسيهم, 
والآن لنقارن بين هذين النوعين من الاتجاهات. 
أ- إن الاتصال ذو الاتجاه الواحد أسرع بشكل كبير من الاتصال ذي الاتجاهين. 
ب- الاتصال ذو الاتجاه الواحد يوفر حماية للمرسل من خطر معرفة أخطائه. 
ج- إن نتائج الاتصال ذي الاتجاهين أكثر دقة من نتائج الاتصال ذي 

الاتجاه الواحد. 
د- يكون الاستقبال أكثر دقة في الاتصال ذي الاتجاه الواحد. إذ يستطيع معرفة 
مدى خطأه أو صوابه أثناء تلقيه الرسالة. 

ه- إن الاتصال ذا الاتجاهين. نسبياً أكثر ضوضاء من الاتصال ذي الاتجاه الواحد . 
أشكال الاتصال: 

والاتصالات تتم على شكلين: 
1- الاتصالات الرسمية: 

وهي اتصالات تتم في إطار بناء تنظيمي يحدّد خطوات الاتصالات الرسمية 
في المنظمة. بحيث تكون هذه الاتصالات نظاماً مرتباً يبين أساليب وإجراءات نقل 
المعلومات من أعلى مستوى في المنظمة حتى مستوياتها الدنيا أو بالعكس» أو بين 
المستويات المتشابهة داخل المنظمة. (العلاق. 1998( 
2- الاتصالات غير رسمية: 

هي تلك الاتصالات التي تربط العاملين مع بعضهم البعض لا بحكم 
gallos!‏ بل بحكم علاقاتهم وصلاتهم الشخصية» والعلاقات المتبادلة التي قد 
يكون مصدرها القرابة أو النسب أو الاتفاق الفكري أو الاجتماعي. 


خامساً: الاتصال ... معوقاته 
:(Peterson, 1992 )‏ 

1- الاختلافات الفردية: 

إن الأفراد يختلفون في ميولهم ومشاربهم» لذا فإن تفسير الفرد وفهمه 
مضمون الرسالة يتوقف على حالته النفسية وطريقة تفكيره. كما تلعب دوافع 
الأفراد واختلافها دوراً كبيراً في ترجمة puts‏ تعابير معينة. فالفرد الذي يحكم 
سلوكه خوف فقدان عمله» يفسر كلمة رئيسة تفسيراً مغايراً تماماً عن آخر لديه 
شعور بالاطمئنان والثقة, ونمة مصدر آخر للاختلافات الفردية هو اختلاف 
المستويات الإدارية واختلاف المناصب. إذ أن الأفراد في مستوى Lele‏ من 
المستويات الإدارية أقرب للتفاهم مع بعضهم البعض مما لو تعددت مستوياتهم 
واختلفت مناصبهم. 
2- المعوقات الناشئة عن طبيعة التنظيم: 

كمركزية التنظيم» وعدد المستويات «dy soy!‏ وتجانس الجماعة. فال مركزية 
تحتم ضرورة رجوع الفرد لرئيس واحد تلك قدراً LAS‏ من ا لمعلومات عن مراكز 
Lal‏ الأمر الذي lds‏ من سرعة الاتصالات. ويزيد من وجود احتمالات كثيرة 
لضياع المعلومات وعدم صحتهاء كما أن تعدد المستويات الإدارية يعني طول 
المسافة بين القاعدة وقمّة الهرم في الهيكل التنظيمي» ومرور المعلومات بسلسلة 
من المستويات الإدارية مما يعرْضها لعمليات التحريف والحذف» وكذلك الجماعة 
وتجانسها فالتفاهم بين المهندسين أسرع وأسهل من ذلك التفاهم بين المهندسين 
وبين الكتاب. 
3- معوقات فنية: 

تتميز المعوقات الفردية والتنظيمية بالصعوبة: إلا أن المعوقات الفنية أو 
التكنيكية: والتي مصدرها عدم وضوح الأهداف أو التعليمات أو عدم استخدام 


الوسيلة الملائمة» أو نقص في الخطط والسياسات» فهي أكثر سهولة في علاجها 
من المعوقات الأخرى التي تتعلق بالنفس البشرية. 
سادساً :- الاتصال ... و معالجة معوقاته 
لكي J‏ الصعاب التي تصادف التواصل فإننا نلجأ إلى الوسائل التالية: 

1- أن يسهم العاملون في عملية التواصل: 

ويتم ذلك عن طريق مناقشتهم ل الرسالة أو المعلومات أو التوجيهات, 
وشرح وجهة نظرهم بعد تأكدهم من أهداف تلك الرسالةء وبذلك نبعد 
معارضتهم لها أو عدم تفهمهم لهاء ومن ثم عدم تطبيقها. وسيلتزم العاملون أدبياً 
في تطبيق شيء شاركوا في صيرورته. 
2- أن نوفق بين المعلومات وحاجات الأفراد: 

إذ ميل الفرد إلى تعريض نفسه إلى أنواع المعلومات التي تهمه» والتي 
Gas‏ مع حاجاته. ولذا فإن أرادت الإدارة التغلب على الصعاب الممنبثقة من 
التواصلء فلا بذ لها من دراسة حاجاته الفرد. 

فالإدارة أو ال منظمة تريد dole‏ تغيير سلوك الفرد عن طريق التوجيه. وقد 
يؤدي ذلك إلى مقاومة الفرد لهذا التغيير إن وجدهُ لا يتفق مع أهدافه ورغباته. 
ولهذا لا بد من أن تأخذ الإدارة بعين الاعتبار حاجات العاملين ودوافعهم لتوقق 
بين المعلومات وتلك الحاجات وتضمن قبولها لها ) Trewctha &New Port,‏ 
1982( 
3- تجزئة ا لمعلومات: 

إذا أن إعطاء الفرد سيلاً من المعلومات قد يشعره بالاضطراب وعدم 
الاستقرار. وخاصة إن كانت تلك المعلومات ذات أثر كبير في إحداث التغيير 
وتهدف إلى تغيير جذري. ولذا فإن من الوسائل التي تتبعها الإدارة هي تجزئة 
ا معلومات» وإعطاؤها على جرعات صغيرة يهضمها الفرد ويستسيغها رويداً. 


سابعاً: فاعلية الاتصال ... و زيادة فاعليته 
لقد اعتادت أدبيات الإدارة أن تسميّها بالوصايا العشر للاتصال الجيد والتي 

وضعتها جمعية إدارة الأعمال الأمريكية والتى ذكرها JS‏ من روبرت أدنر Adner‏ 

obe‏ R».وزميلە‏ موريس ولف Mois Wolf‏ »نورد تلخيصاً لها: 

bbs -1‏ جيداً قبل اتصالك» i>‏ الفكرة المنوي نقلها واعرف أهداف واتجاهات 
من سيتأثرون في الاتصال. 

2- اسأل نفسك ما الذي تريد تحقيقه من وراء ذلك الاتصال. 

3- تأكدّ دائماً من ظروف الجماعة المستهدفة في الاتصالء وتوقيت الاتصال. ومدى 
سرّية الاتصال أو علانيته. 

4- إستشير الآخرين في عملية الاتصالء إستشر ال معنيين في الأمر» وذلك لكي تلزمهم 
أدبياً في تحقيق أهداف الاتصال. 

5- حافظ على لهجتك متجنباً الصوت المرتفع أو الضعيف. 

6- خاطب الأفراد بحاجاتهم. 

7- شجّع الآخرين على التعبير عن ردود فعلهم ومشاركتهم, للتعرف على مدى 
نجاحك في عملية الاتصال. 

8- حاول أن يكون الإتصال منسجماً مع الاهتمامات الطويلة الأجل. 

9- قارن أقوالك بأفعالكء إذ ما يقنع العاملين هو ما يفعله الرئيس لا ما يقوله. 

(Adner& Wolf, 1976 ( Jue كن مستمعاً‎ -0 


الفصل التاسع 
الحفز الإنساني... نظرة عامة 


المقدمة 
Vol‏ -الحفز ... طبيعته 
ثانياً -الحفز ... نظرياته 
ثالثاً - الحفز ...الإتجاهات الحديثة 


الفصل التاسع 


الحفر الإنساني... نظرة dole‏ 


المقدمة: 

يتناول موضوع الحفز تفسير أسباب قيام الفرد بعمل ما بحماس وإندفاع 
بينما لا يتوافر مثل هذا الحماس والإندفاع عند شخص آخر أو للشخص نفسه في 
مراحل زمنية مختلفة. إن هذا الإختلاف Solu!‏ يمكن تفسيره جزئيا عن طريق 
معرفة الحفز الإنساني والذي هو موضوع الباحثين في العلوم السلوكية. 

وقد تناولته المدرسة السلوكية بالبحث والدراسة منذ نشوئها في الثلاثينات 
وقد حاول السلوكيون دراسة العلاقة بين إشباع حاجات الأفراد ومكان العمل. 
وأشاروا ail‏ حتى يستطيع المدير القيام بأعماله بشكل فعالء عليه أن يتفهم 
الأسباب التي تدفع الفرد للقيام بسلوك معين لأن ذلك التفهم يساعده على إتخاذ 
القرارات اللازمة لتوحيد جهود الأفراد نحو تحقيق أهداف المنشأة (Donn‏ 
elly,1990, P.129)‏ 

إن الهدف الأساسي للحفز هو زيادة الإنجاز عند الأفراد وهذا الإنجاز يتحقق 
عن طريق التفاعل ما بين الحفز وقدرات الفرد حيث ممكن التعبير عن ذلك 
بامعادلة التالية: 

إنجاز الفرد = الحفز x‏ قدرات الفرد. 

وعليه يمكن الإستنتاج بأن اختيار الأفراد ذوي القدرات العالية في العمل لا 
يكفي لوحده لضمان الإنجاز بالشكل المرغوب وإنما يحتاج الى عامل آخر يعتبر من 
واجبات المؤسسة ألا هو خلق الحفز الكافي لديهم حتى هكن تحقيق ذلك الإنجاز. 


The Nature Of Motivation الحفز ... طبيعته‎ - Voi 
clay قوة أو شعور داخلي يحرك وينشط سلوك الفرد‎ Gb يعرف الحفز‎ 
المصاحبة لنقص في إشباع‎ Sol حاجات ورغبات معينة من أجل تخفيف حالات‎ 
وبشكل أكثر‎ .(Berelson & Steiner, 1964.p.97) تلك الحاجات والرغبات‎ 
لا ممكن‎ Intervening Variable تحديدا فقد وصف الحفز بأنه متغير وسيط‎ 
(Donn elly, 1990, p.130) ملاحظته بطريقة مباشرة ويؤثر على سلوك الفرد‎ 
4) وعلى هذا الأساس فإن الحفز متغير وسيط لا ممكن رؤيته أو سماعه أو الشعور‎ 
استنتاجه من السلوك. فعن طريق ملاحظة سلوك الفرد أثناء قيامه‎ We لكن‎ 
بعمل ما يمكن الاستنتاج فيما إذا كان محفزاً أم لاء وذلك ملاحظة الجهد الذي‎ 
يبذله في أداء ذلك العملء وهنا تقاس مؤشرات عرضية للحفز وليس الحفز نفسه.‎ 
فلو لاحظنا أن عاملا ينتج أكثر من الآخرء نستنتج بأن هذا العامل محفز والاستنتاج‎ 

هنا تم بطريقة غير مباشرة )204 ,1978 (Clliffsp,‏ 

يتفق العلماء السلوكيين بأن كل أنواع السلوك قابلة للحفز وأن هناك أسبابا 
معينة تؤدي بالفرد الى قيامه بعمل معين أو سلوكه بطريقة معينة. وهذا يعني أن 
السلوك الإنساني مصمم لتحقيق أهداف معينة وهي الرغبة في إشباع حاجات 
معينة. هكن وصف العلاقة بين السلوك والحاجات كما في الشكل )24( ويبين هذا 
الشكل بأن نقطة البداية في عملية الحفز عند الفرد تبدأ بالشعور بالحاجة أو 
الشعور بالنقص وهذا الشعور يعطي الإشارة الى بداية البحث عن طريقة الإشباع 
الحاجة وهذا البحث قد ينتهي بإشباعها وتكتمل دورة الحفز بتقييم الموقف 
والبحث عن حاجات اخرى والعمل على إشباعها. 


طريق السلوك اا اا 


اشباع الحاجة 


الشكل رقم ( 24)/ عمليات الحفز عند الأفراد 


إن الحاجات غير ا مشبعة تؤدي الى الضغط والضجر عند الفرد وهذا يدفعه 
الى البحث عن السلوك الملائم لإشباع هذه الحاجات. ويجدر الإشارة الى هنا إلا أنه 
ليس بالضرورة القول بأن كل سلوك يقوم به الفرد ينتهي بإشباع الحاجة كما أنه 
ليس بالضرورة أن يكون هنا إشباع كلي وتام للحاجة حتى يتحول الفرد للبحث عن 
حاجات اخرى واشباعها فقد يكون هناك إشباع جزثئي أو شبه كاي وهذا يبرر للفرد أو 
يدفعه للإنتقال للبحث عن حاجات اخرى وإشباعها. (الموسوي وأبو حمد. 2001) 
ثانياً : الحفز... نظرياته Motivational Theories‏ 

لقد شغل موضوع حفز الأفراد وأثره على اداء العمل بأن الباحثين منذ بدء 
العمل المنظم في الحياة الاقتصادية» وكانت eal‏ الجهود في هذا المجال خلال العقود 
الماضية مبنية على نظريات علم النفس في الغرائز والدوافع. وخلال تلك الفترة 
تطورت مجالات البحث وتعددت النظريات التي تحاول تفسير أسباب حفز الأفراد. 
وأهم هذه النظريات: نظرية الثواب والعقابء 


نظرية سلم Lele!‏ نظرية المتغيرين. ونظرية التوقعات» ونظرية 
مكليلاند من الحاجات. وفيما ياي استعراض موجز لهذه النظريات. 
1- نظرية الثواب والعقاب Reward & Punishment‏ 

يعتبر اسلوب الثواب والعقاب في الحفز من أقدم الأساليب ا معروفة في 
الحفز. وهذا الاسلوب التقليدي يقوم على أساس مكافأة الأفراد اما بالترقية أو 
زيادة الأجور أو ا مديح أو عقابهم عن طريق التوبيخ أو الطرد ...الخ. وخوف 
العامل من العقاب ورغبته في الحصول على المكافآت كان الحافز وراء قيام الفرد 
بسلوك إيجابي لتحسين الأداء. كثير من الكتاب الأوائل ومنهم رواد المدرسة العلمية 
ركزوا على أهمية الحوافز المادية في حفز الأفراد ومن خلال ذلك حاول تايلور وضع 
نظام أجر فعال يزيد من حفز الأفراد. إلا أنه بالرغم من الأساس العقلاني لمبدأ 
الحوافز المادية إلا أن كثيرا من الكتاب السلوكيين ركزوا على سعي الفرد لإشباع 
حاجات أخرى غير الحاجات الاقتصادية. ومن أهم المحاولات لتصنيف هذه 
الحاجات هي ما يسمى بنظرية سلم الحاجات )1978 (Katz & Kahn,‏ 
2- نظريات الحاجات Needs Theories‏ 

وتتضمن النظريات التالية: 
j‏ - نظرية elu‏ الحاجات The Hierachy Of Needs‏ 

تعتبر نظرية ely‏ الحاجات التي وضعت من قبل ابراهام ماسلو 
(Abraham Masiow)‏ من أكثر نظريات الحفز شيوعا وقدرة على تفسير السلوك 
الإنساني في سعيه لإشباع حاجاته المختلفة. وتقوم نظرية على مبدأين أساسين: 
| - أن حاجات الفرد مرتبة ترتيبا تصاعديا على شكل سلم بحسب أولويتها للفرد 

كما في الشكل ( 25 ). 


ب - ان الحاجات غير المشبعة هي التي تؤثر على سلوك الفرد وحفزه» Lol‏ 
الحاجات ال مشبعة فلا تؤثر على سلوك الفرد وبالتالي ينتهي دورها في عملية 
الحفز. 

لقد صنف ماسلو الحاجات الإنسانية في خمس فئات بحسب أولويتها من 
الأسفل كما يلي )1943 :(Maslow,‏ 


حاجات تحقيق الذات 
حاجات التقدير والاحترام 
الحاجات الاجتماعية 
حاجات الامن والسلامة 


الحاجات الفسيولوجية 


الشكل رقم (25 ) سلم الحاجات عند ماسلو 


1 - الحاجات الجسمية (الفسيولوجية) Physiological Needs‏ 

وهذه تمثل الحاجات الأساسية اللازمة لبقاء الإنسان واستمراريته على قيد 
الحياة كالطعام واماء والجنس والهواء. والحاجات الفسيولوجية تسيطر على بقية 
الحاجات اذا م تكن مشبعة. 


3 - الحاجات الإجتماعية Social Needs‏ 
تنبع هذه الحاجات من كون الإنسان اجتماعيا بطبيعته ويعيش ضمن 
جماعة ويتفاعل معها. وتشمل حاجات تكوين العلاقات والحب والارتباط مع 
الآخرين وتعتبر الحاجات الاجتماعية نقطة الانطلاق نحو حاجات أعلى وبعيدة عن 

الحاجات الأولية. 
4 - حاجات التقدير واحترام Esteem and Self - respect NeedsS|U)‏ 

هذه الحاجات تتضمن الحاجة الى الشعور بالأهمية من قبل الآخرين 
واحترام الذات الذي هكن الحصول عليه من خلال الكفاءة والمنافسة والاستقلالية 
والمركز واعتراف الآخرين بقيمة الفرد وقدرته على الوصول الى مراكز عليا. 

والحرمان من تقدير الذات يخلق نوعا من الشعور بعدم القدرة على عمل 
أي شن وهذا يخلق الضجر والكبت والحرمان عند الفرد. 
5 - حاجات تحقيق الذات Self - Actualization Needs‏ 

يشير ماسلو الى مفهوم هذه الحاجة بأنها حاجة الفرد الى أن يكون ماهر 
قادر على الوصول اليه بناء على القدرات والكفاءات لديه. فإذا كان الفرد يظن 
بأنه يستطيع أن يكون مديرا ناجحا فإنه يجب أن يعطي مثل هذه الفرصة, 
وإشباع هذه الحاجات برأي ماسلو يعتبر أقصى ما يصبو اليه الفرد. ويأق ذلك بعد 
إشباع الحاجات السابقة كلها. 

أن جوهر نظرية ماسلو لا يعتمد على تصنيفه لأنواع الحاجات عند الفرد 
وإنما تعتمد على ترتيب هذه الحاجات بحسب أولويتها لذلك الفرد. وبالرغم من 
أن نظرية ماسلو لا تفسر وبشكل واضح وكلي الحفز الإنساني إلا أن مساهمتها 
واضحة وأساسية وتعتبر نقطة البداية في فهم الحفز عند الأفراد. 
ب - نظرية المتغيرين لهرزبرغ Herberg’s Two Factor Theory‏ 

لقد طور فريد ريك هيرزبرغ (Frederick Herzberg).‏ نظرية المتغيرين 
بناء على الأبحاث التي أجراها على مجموعة من المديرين من المهندسين 


والمحاسبين وهي مشابهة بشكل كبير لنظرية ماسلو وبنيت عليها الى حد 
كبير. ولقد بينت هذه النظرية Gb‏ العوامل المؤثرة في بيئة العمل والتي تؤدي الى 
القناعة والرضى بالعمل هي ليست بالضرورة نفس العوامل التي تؤدي الى عدم 
الرضى بالعمل )1959 (Herzberg,‏ 

لقد قسم هيرز بيرغ العوامل في بيئة العمل الى قسمين:- 
| - عوامل صيانة أو وقاية Maintenanceorhygiene Factors‏ 

ويؤدي عدم وجود أو توافر هذه العوامل الى حالات عدم الرضى بينما 

وجودها لا يؤدي الى حفز الأفراد وإنما gig‏ حالات عدم الرضى. وكلمة Hygiene‏ 
هي تعبير طبي ويقصد به توفير عوامل صحيحة وقائية مثل مياه نظيفة وهواء 
نقي ولكن وجود هذه العناصر لا هنع حدوث المرض ولكن يعتبر وجودها polis‏ 
وقائية ail‏ حدوثه ومن هذه العوامل(361.م ,1982 (Trewatha & Neport,‏ -: 
| -سامات القركة وإذارتها. 
ب - الإشراف الفني والشخصي في العمل. 
ج - العلاقات الداخلية بين الرؤساء والمرؤسين. 
د - نوعية ظروف العمل. 
ه - الأجور والرواتب المدفوعة مقابل إنجاز العمل. 
ب - عوامل حافزة Motivational Factors‏ 

هناك عوامل وشروط مرتبطة بالعمل اذا وجدت فإنها تعمل على بناء درجة 
عالية من الرضى والحفز عند الأفراد وعدم توافرها لا يؤدي الى حالة عالية من 
عدم الرضى وقد أطلق هيرزبرغ على هذه العوامل بالعوامل الحافزة ومنها:- 
| - الإنجاز في العمل. 


ب - الاعتراف نتيجة الإنجازات في العمل. 
ee‏ طبيعة العمل ومحتواه. 
د - المسؤولية لإنجاز العمل. 
ه - التقدم والترقي في العمل بالاضافة الى تنمية قدرات العمل عند الفرد. 

ان عوامل الصيانة أو الوقاية برأي هيرزبرغ تسبب درجة عالية من عدم 
الرضى عندما لا تكون موجودة لكنها لا تؤدي الى الحفز عند وجودها بينما 
العوامل الحافزة تؤدي الى حفز قوي وضر تام عند توافرها لكنها لا تسبب الكثير 
من عدم الرضى عند عدم توفرها. 

نلاحظ مما سبق ان العوامل الحافزة في نظرية هيرزبرغ مركزة حول العمل 
معنى أنها تتعلق ماهية العمل وإنجاز الفرد لذلك العمل» وتحمل مسؤولياته 
والاعتراف الذي يحصل عليه الفرد من خلال تأديته لذلك العملء بينما عوامل 
الصيانة ليست عائدة الى جوهر العمل وإنما تتعلق بالظروف والعوامل الخارجية 
للعمل. إذا حاولنا مقارنة نظرية هيرزبرغ بنظرية ماسلو فإنه يمكن تصنيف العوامل 
التي تؤدي الى إشباع الحاجات الثلاثة الأولى عند ماسلو هي عوامل الصيانة عند 
هيرزبرغ بينما العوامل التي تؤدي الى الحاجات الرابعة والخامسة عند ماسلو هي 
نفسها العوامل الحافزة بنظرية هيرزبرغ. 

(Donnelley, et, al., 1990, p.142) 

لقد وجهت عدة انتقادات الى نظرية هيرزبرغ وأهمها الانتقاد العائد الى 
طبيعة العينة التي استخدمها في أبحاثه. بحيث اقتصرت على طبقة ال مديرين bo‏ تكن 
شاملة لكل المستويات الاداريةء OV‏ بعض الدراسات اللاحقة لأبحاث هيرزبرغ وجدت 
ob‏ بعض عوامل الصيانة الوقاية عند هيرزبرغ كانت عوامل حافزة لفئات أخرى من 
الأفراد في المستويات الادارية الدنيا. 

وبالرغم من كل الانتقادات التي وجهت اليها إلا أن نظرية هيرزبرغ تمثل 
نقطة بداية مهمة في دراسة الحفز الإنساني. 


ج - نظرية الدرفر Alderffr‘s Theoryf‏ 
قام الدرفر (Alderffr)‏ بإعادة ترتيب elu‏ الحاجات عند ماسلو الى ثلاث 

مجموعات من الحاجات. 

1 - حاجات البقاء (Existence)‏ وهذه تتضمن الحاجات العائدة الى ضمان الصحة 
الجسمية للفرد (Physical Well - being)‏ وتماثل الى we‏ ما الحاجات 
الفسيولوجية والأمنية عند ماسلو. 

2 - حاجات العلاقات مع الآخرين (Relatedneeds)‏ وهذه تركز على أهمية 
علاقات الفرد مع الآخرين وهي تشبه الحاجات الاجتماعية عند ماسلو. 

3 - حاجات النمو (Growth)‏ وهذه تركز على تطوير القدرات الإنسانية والرغبة 
في نمو الشخص وتطوير قدراته وإمكانياته وهذه BLE‏ الحاجات العليا عند 
ماسلو وهي حاجات التقدير والاحترام وحاجات تحقيق الذات. 


شكل ( 26 ) سلم الحاجات عند الدرفر 
لقد اتفق الدرفر وماسلو على وجود سلم للحاجات وأن الفرد يتحرك على 


هذا السلم تدريجيا ومن أسفل الى أعلى» كما اتفقا على أن الحاجات غير المشبعة 
هي التي تحفز الفرد Gly‏ الحاجات المشبعة تصبح أقل أهمية. لكن 


الدرفر أضاف بأن كلما تم اشباع الحاجات العليا كلما زادت أهميتها . كما 
ان حركة الفرد على سلم الحاجات أكثر تعقيدا مما اقترحه ماسلو حيث ركز الدرفر 
على أن الفرد يتحرك الى أعلى والى أسفل على سلم الحاجات» فقد أكد الدرفر في 
حالات معينة فإن الفرد قد يعود الى الحاجات الدنيا. Mind‏ عندما يفشل الفردء 
بإشباع حاجات النمو (الحاجات العليا) فإنه يكون محفراً للعودة الى الحاجات 
الدنيا وإشباعها بشكل أفضل. فالفرد الذي يفشل في تحقيق مركز وظيفي مرموق 
قد يلجأ الى جمع الأموال وبناء علاقات اجتماعية أفضل من السابق مع 
الآخرين.(7.379 ,1969 .(Berelson & Steiner,‏ 
د - نظرية مكليلاند في Meclelland’s Needs TheorySlelod!‏ 

ان مساهمة مكليلاند في عملية فهم الحفز الإنساني تتلخص في تحديده 
BW‏ انواع من الحاجات الأساسية التي تؤثر على الحفز وهي: الحاجة الى السلطة, 
الحاجة للإنتماء والحاجة للإنجاز. 

| - الحاجة الى السلطة Need For Power‏ لقد وجد الباحث هنا OL‏ الأفراد 
الذين عندهم dole‏ قوية للسلطة يلون Léld‏ لممارسة التأثير والرقابة القوية 
وعادة يسعى هؤلاء الأشخاص للحصول على مناصب قيادية (McClelland,‏ 
(1965 

ب - الحاجة للإنتماء Need For Affiliation‏ أن الأفراد الذين عندهم 
حاجة قوية للإنتماء يتولد لديهم شعور بالبهجة والسرور عندما يكونون محبوبين 
من قبل أشخاص آخرين ويشعرون GUL‏ اذا تم رفضهم من قبل الجماعة التي 
ينتمون اليهاء وهيل هؤلاء الأشخاص الى ely‏ علاقات اجتماعية مع الآخرين. 

ج - الحاجة للإنجاز Need For Affiliation‏ وهذا يعني ان الأفراد الذين 
تتوافر لديهم حاجة قوية للإنجاز يكون عندهم رغبة قوية للنجاح وخوف من 
«Lill‏ وهم يحبون التحدي ويضعون لأنفسهم أهدافا كبيرة ليس من المستحيل 
الوصول اليها. 


ان فهم هذه الحاجات الثلاث وادراكها مهم للإدارة في المنشآت الاقتصادية 
to‏ تستطيع تنظيم أعمالها لتعمل بطريقة OV Baye‏ أي منشأة أو وحدة ادارية 
تمثل مجموعات من الأفراد تعمل معا لتحقيق أهداف معينة ولذلك فإن ادراك 
هذه الحاجات الثلاث عامل هام في المساعدة على حفز الأفراد لتحقيق هذه 
الأهداف. 

الى جانب الأساليب التقليدية التي تستعملها المنشأة في الحفز هناك بعض 
الأساليب التي تم التركيز عليها حديثا ومنها أساليب الحفز عن طريق 
ال مشاركة.(الموسوي وأبو حمدء 2001( 
3 - نظرية التوقعات The Expectancy Theory‏ 


job‏ هذه النظرية فيكتورفروم (Victor Vroom)‏ عام 1964 وتعتبر من 
النظريات المهمة في تفسير الحفز عند الأفراد. وجوهر نظرية التوقع يشير الى أن 
الرغبة أو الميل للعمل بطريقة معينة يعتمد على قوة التوقع بأن ذلك العمل أو 
التصرف سيتبعه نتائج معينة كما يعتمد أيضا على رغبة الفرد في تلك النتائج . 
(Robbins, 1978, p.202)‏ 


توقع )1( توقع )2( 


جهد الفرد انجاز الفرد المكافأة تحقيق أهداف الفرد 


(الرضى) 


Satisfaction 


Reward Performance 
Effort 


الشكل رقم ( 27 ) نموذج التوقع 


ويوضح الشكل رقم ( 27 ) يوضح بشكل مبسط جوهر نظرية التوقع عند 
فروم. ويشير الى أن قوة الحفز عند الفرد لبذل الجهد اللازم لإنجاز عمل ماء يعتمد 
على مدى توقعه في النجاح بالوصول الى ذلك الإنجاز وهذا التوقع الأول في نظرية 
فروم. وأضاف فروم بأنه اذا حقق الفرد انجازه فهل سيكافاً على هذا الإنجاز SY al‏ 
وهذا هو التوقع الثاني عند فروم. فهناك نوعان من التوقع اذن هما: 

| - التوقع الأول: ويرجع الى قناعة الشخص واعتقاده بأن القيام بسلوك 
معين سيؤدي الى نتيجة معينةء كالموظف الذي يعتقد بأنه عامل جيد وقادر على 
الإنجاز اذا (حاول) ذلك.والطالب يعتقد بأنه ذي وسيفهم الموضوع اذا (درس) 
وهذا التوقع يوضح العلاقة بين الجهد والإنجاز. 

ب - التوقع الثاني: وهو حساب النتائج المتوقعة لذلك السلوك وهي ماذا 
سيحصل بعد إتمام عملية الإنجاز. فالفرد العامل مثلا يتساءل اذا حققت رقم انتاج 
معين فهل سأعطى مكافأة أم لا؟ أو الطالب الذي فهم الموضوع هل سينجح أم لا 
؟ هذا التوقع يوضح العلاقة بين اتمام الإنجاز والمكافأة التي سيحصل عليها الفرد. 

ومن وجهة نظر ادارية فإن لنظرية التوقعات في العمل الاداري أهمية 
للأسباب التالية: 

1 - معرفة الحاجات التي يرغب الأفراد في إشباعها. 
2 - محاولة الإدارة لتسهيل مسار العامل وتوضيح طريقه بين نقطة البداية وهي 
الجهد وحتى تحقيق أهدافه وإشباع حاجاته. 
ولهذا نجد ان حفز الفرد يعتمد الى حد كبير على درجة الاحتمالات التي 
يعطيها العامل للعلاقات التالية:- 
آ - احتمال أن جهده سيؤدي الى الإنجاز المطلوب. 
ب - احتمال ob‏ الإنجاز المطلوب سيحقق ال مكافآت المتوقعة. 
(Robbins, 1978, p.205)‏ 


ومن eal‏ الانتقادات التي وجهت الى هذه النظرية ههي انها لا تشير الى 
ديناميكية عمل الحفز اذا تغيرت التوقعات بناء على معلومات عن الانتاج أثناء 
عملية الإنجاز. 
4 - نظرية Equity Theory élgLub!‏ 

تركز هذه النظرية على مدى شعور الفرد بالعدالة والمساواة في معاملة 
ا منظمة له مقارنة مع معاملتها للأفراد الآخرين بها وخاصة في نفس مجموعة 
العمل. 

طورت هذه النظرية من قبل آدمز (J.Stacey Adams)‏ وتشير الى أن الفرد 
يحفز لتحقيق العدالة الاجتماعية في الممكافات التي يتوقعون الحصول عليها مقابل 
الانجاز الذي يقومون به p.422)‏ ,0225251963 ). 

فالفرد يقارن بين ما يحصل عليه من نتائج (Outcomes)‏ من عمله وبين ما 
يقدمه لذلك العمل من مدخلات (Inputs)‏ مع ما يقدمه الآخرين ويحصلون عليه 


نتائج 1 نتائج ب 

مدخلات [ بمتخلات ب 

يشعر الفرد بالمساواة اذا ما أدرك تساوي ما يقدمه للعمل من مدخلات 
والنتائج التي يحصل عليها منه مع ما يقدمه الآخرون في مجموعة للعمل 
ويحصلون عليه منه. وبعكس ذلك الادراك فإنه يشعر بعدم ا مساواة ومن ثم 
الإحباط وعدم الحفز. وشعوره بعدم امساواة يحفزه الى تحقيق ال مساواة من خلال 
ما يلى: 
آ - تغيير المدخلات من خلال تغيير من يقدمه للعمل من جهد وانتاج ومعرفة. 


ج - إعطاء قيمة معنوية لعمله في حالة فشله في تغيير المدخلات والمخرجات. 
د - وأخيرا ترك العمل للسعي الى تحقيق المساواة في مكان آخر. 

WU‏ فا مدير الناجح يحاول دانما أن يجعل الفرد يشعر بتحقيق المساواة 
لضمان حفزه واستمراره بالعمل من خلال القرارات التي يتخذها لتحقيق ذلك. 
5 - نظرية التعزيز Reinforcement Theory‏ 

طورت هذه النظرية على أساس الأبحاث والدراسات التي قام بها ب. سكنر 

(B.F.Skinner)‏ وتركز هذه النظرية على العلاقة ما بين السلوك الإنساني ونتائجه 

من منطلق أن السلوك الإنساني يمكن تفسيره من خلال النتائج الإيجابية أو 
السلبية لذلك السلوك )1976 (Skinner,‏ 

فالأفراد يميلون الى تكرار الذين يتأق ais‏ نتائج سارة وإيجابية وهذا يعني 
أن السلوك الذي يتم تعزيزه سيتكرر في حين ان السلوك الذي لا يتكرر. لذلك فأنه 
يمكن تعديل سلوك الأفراد أثناء العمل من خلال الاستخدام المناسب والمباشر 
لأساليب الثواب والعقاب. 

اعتمد سكنر على اسلوب تعديل السلوك التنظيمي (Modification)‏ 

SOrganizational Banavior)‏ نظرية التعزيز والذي S35‏ و عان مدان 
أساسيين هما (Gordon, 1983, p.106)‏ : 
1- ان الأفراد يسلكون الطرق الذين يرون أنها تؤدي بهم الى تحقيق مكاسب 
2 - ان السلوك الإنساني يمكن تشكيله وتحديده من خلال التحكم بالمكاسب 
والمكافات. 

من وجهة نظر سكنر فأن المكافآت ya Rewards‏ المعززات Reinfocers‏ 
التي تهدف الى استمرار إثارة السلوك الإيجابي عند الأفراد» لكن ما يعتبر معززا عند 
فرد cle‏ رما لا يكون معززا عند فرد آخر. 


فالثناء والتقدير من أكثر ا معززات استخداما لسهولة توافرها واستخدامهاء 
لكنها تصبح عدهة الجدوى عند استخدامهما بكثرة لأنه يصبح من السهل التنبؤ 
بحدوثها. وذلك GV‏ المدراء لا يعرفون مدى أهمية الثناء والتقدير كمعززات 
وحوافز. 

أما العقاب فإنه مرفوض كمعزز لأنه بالرغم من انه يمنع حدوث سلوك 
سلبي إلا أنه يكون سببا لإثارة الغضب والعدوانية وبالنهاية التمرد والعصيان. لكن 
عندما لا يكافاً السلوك سلبي فإنه ميل الى التلاشي مع مرور الزمن. 

كما تؤكد النظرية بأنه لتعزيز سلوك إيجابي فأنه من الضروري أن يحدث 
التعزيز مباشرة بعد حصول ذلك السلوك حتى يلاحظ الفرد عملية الارتباط المباشر 
بين ذلك السلوك والقيمة الإيجابية. 

لقد استخدم اسلوب ( تعديل السلوك التنظيمي ) من قبل الشركات في 
تحسين الأداءء ولي يستطيع المدير استخدام هذا الأسلوب بنجاح فأن عليه اتباع 
الخطوات التالية: 
1 - تحديد الإنجاز المطلوب الوصول إليه بدقة. 
2 - تحديد المكافآت التي تعزز الوصول الى ذلك الإنجاز. 
3 - ربط المكافأة مباشرة بنتائج السلوك ا مطلوب. 
4 - اختيار جدول التعزيز المناسب. 

وبالرغم من نجاح هذا الأسلوب إلا انه انتقد على أنه اسلوب استغلالي 

Manipulative‏ وأوتوقراطي 3 ادارة الأفراد. كما أن هذه النظرية تشير الى أن 

محددات السلوك الإنساني موجودة في البنية الخارجية للفرد وهي في ذلك غير 
متناسقة مع نظريات الحاجات المختلفة والمثبتة على أساس ان الحاجات الداخلية 
للأفراد هي التي تحفزهم. 


ثالثاً : الحفز ... الإتجاهات الحديثة 
Recent Trends in Motivation‏ 

أن الاهتمام بزيادة الإنتاج الكلي وزيادة مساهمة العاملين في ذلك الإنتاج 
دفع كثيرا من الباحثين إلى تبني بعض الأساليب الجديدة والتي تقوم على زيادة 
مشاركة المرؤوس في اتخاذ القرارات التي يقوم بتنفيذها وفكرة الإدارة بالمشاركة 
مبنية على الفكرة القائلة بأن الأفراد يميلون dole‏ على دعم القرارات التي يشاركون 
بوضعها وسيتم هنا شرح أهم هذه الأساليب. 
(Daft, 1991, p.402)‏ 
اسلو ب توسيع العمل Job Enlargement‏ 

يتضمن هذا الاسلوب اضافة واجبات ومهام اخرى للعمل الذي يقوم به 
الفرد على نفس مستواه الإداري بدلا من أن يقتصر عمله على القيام بعمل محدد 
متخصصء» فمثلا موظف قسم الودائع بدلا من أن يقتصر عمله على استلام ودائع 
حسابات التوفير يمكن أن توسع عمله باستلام ودائع الحسابات الجارية أو الودائع 
لأجل والمراقبة على صرفها للزبائن. وكأن هذا الأسلوب هو رجوع عن مبداً 
التخصص ف العمل الإداري. 

ان اضافة الواجبات وا لمسؤوليات الى العمل الأساسي يزيد من الرغبة في 
العمل ويقضي على ال ملل والروتين فيه وبالتالي يزيد من حفز الأفراد على أداء 
الأعمال. 
2 - اسلوب اثراء العمل Job Enrichment‏ 


lig wads‏ اثراء العمل اعطاء العاملين فرصا أكثر وحرية أوسع في تخطيط 
وتنظيم ومراقبة أعمالهم وهذا يعني زيادة التوسع العمودي في الأعمال بينما 
أسلوب العمل يعني زيادة التوسع الأفقي في الأعمال. 

ويعني اسلوب اغناء العمل اعطاء المرؤوس بعض المهام والواجبات التي 
يقوم بها رئيسه وبالتالي زيادة مشاركة في اتخاذ القرارات التي تتعلق بعمله 


بشكل يؤدي الى تغير في محتوى العمل (Job Content)‏ مثلا بدلا من 
يقتصر دور المحاسب على استلام الأموال للصندوق يعطي مسؤولية صرف الأموال 
والرقابة عليها واتخاذ القرارات المتعلقة بإدارة الأموال ما يتفق ومصلحة المؤسسة. 

وهذا الأسلوب يؤدي الى زيادة ارتباط ال مرؤوس وولائه للعمل كما يزيد من 
احساسه بالمشاركة والإنجاز بشكل يؤدي الى دفع درجة روحه المعنوية وبالتالي 
زيادة .(Pringle, et.al., 1988, p.173) doll‏ 
3- اسلوب العمل Flextime yb)‏ 

يسمح هذا الأسلوب للعاملين باختيار ساعات العمل التي يريدونها ضمن 
حدود معينة. فيستطيع الفرد الحضور الى العمل خلال ساعات معينة وترك العمل 
خلال ساعات معينة لكن عليه التواجد في ساعات محددة يسمى الوقت الأساسي 
Time)‏ مد )خلال ساعات العمل اليومية والتي هي مثلا ثمانية ساعات يوميا. 

فمثلا يستطيع الفرد الحضور الى العمل ما بين الساعة السادسة الى الساعة 
التاسعة صباحا وترك العمل ما بين الساعة الثالثة والسادسة بعد الظهر شريطة أن 
يتواجد جميع العاملين خلال الفترة الأساسية مثلا ما بين الساعة العاشرة صباحا الى 
الواحدة بعد الظهر. من فوائد اسلوب العمل المرن انه يسمح للفرد بجدولة أوقات 
دوامه بحيث لا تتضارب مصالحه الشخصية ومتطلبات العمل كما أنه يسمح للفرد 
باختيار الوقت الذي يعتقد بأن انتاجيته فيه أفضل ما يمكن. 
4 - أسلوب العمل الأسبوعي المكثف Compressed Workweek‏ 


يتضمن هذا الأسلوب السماح للعامل بقضاء ساعات العمل الأسبوعية (40 
ساعة مثلا) خلال عدد أيام أقل مثلا اربعة أيام بدلا من خمسة أيام. وهذا يسمح 
للعامل بقضاء وقت أطول للراحة والتسلية والأعمال الشخصية. 


أشارت نتائج استخدام هذا الأسلوب الى زيادة في الرضا الوظيفي للعاملين 
وانتاجيتهم وتقليل معدلات دورات العمل والغياب. 

وبا مقابل gol‏ هذا الأسلوب في بعض الحالات الى تعب العامل وارهاقه مما 
أدى الى جودة أقل في المنتجات وفي خدمة الزبائن. 
5 - اسلوب مجموعات الجودة Quality Circles‏ 


وهي عبارة عن مجموعات صغيرة من العاملين تجتمع معا وبإستمرار خلال 
وقت العمل في الشركة لمناقشة وتطوير أفضل الطرق والوسائل التي تستطيع 
تحسين نوعية وكمية الإنتاج . وقد بينت الدراسات ان هذا الأسلوب كان فاعلا في 
حفز العاملين وتحسين مستوى انتاجية الفرد كما ونوعا. 
6 - اسلوب الادارة بالأهداف Management By Objectives‏ 
يعتبر اسلوب الادارة بالأهداف من أكثر أساليب الادارة بالمشاركة شيوعا 
واستعمالا في السنوات الأخيرة. فبالإضافة الى أهميته كأسلوب من أساليب الحفز 
إلآأنة ممل باشعمزار كا لوت هق أساليي تقييم الأداء Performance‏ 
سلوب الادارة بالأهداف هكن وصفه بأنه فلسفة ادارية ترمي الى 
زيادة الحفز الداخلي للأفراد من خلال اشتراك المرؤوسين مع الرؤساء في تحديد 
الأهداف وزيادة رقابة المرؤوس على عمله. وهذا يعني زيادة مشاركة اللمرؤوس في 
اتخاذ القرارات التي تؤثر عليه بشكل مباشر. لقد وضع بيتر دركر Peter‏ 
Drucker‏ فكرة الادارة بالأهداف في أوائل الخمسينات ونالت الكثير من التأييد 
والاهتمام ووضعت موضع الاختبار والتمحيص من قبل كثير من الباحثين وتتلخص 
العناصر الأساسية لهذه الفلسفة الادارية ما يلي ,1991 (Mondy.et.al.,‏ -: 
P.291)‏ 


1- يجتمع الرؤساء والمرؤوسون فى كل وحدة ادارية مناقشة الأهداف والنتائج 
المراد تحقيقها في SLAW‏ والتي تكون عادة ضمن الاطار العام لأهداف 
المنشأة. 


2 - يشترك الرؤساء وا مرؤوسون في وضع وتحديد الأهداف التي يمكن للمرؤوسين 
تحقيقها خلال فترة زمنية معينة. وهذه الأهداف يجب أن تكون واقعية 
ويسهل قياسها. 

3 - يجتمع الرؤساء والمرؤوسون مرة اخرى لدراسة انجاز المرؤوسين لتلك الأهداف 
deg doh‏ وتقييمهم لها والنقطة الأساسية في هذه المرحلة هي تزويد 
ا مرؤوسين بمعلومات عن عملية التقييم حتى يعرف اممرؤوس أين يقف 
بالنسبة لمساهمته في هذه المرحلة لتحقيق هدف وحدته الإدارية وهدف 
المنشأة العام. 

4 - اذا تبين من خلال عملية التقييم Ob‏ هناك نواحي ضعيفة تتطلب التعديل 
فيجب العمل على وضع الحلول لهاء كوضع برامج تدريبية للأفراد. 

ان وضع الأهداف وطرق تقييمها تختلف بين منشأة واخرى أو حتى بين 
الوحدات الإدارية في المنشأة نفسها لكن النتائج المترتبة على ذلك يمكن تلخيصها 

le‏ يلي:- 

آ - تحسين مشاركة المرؤوس في المنشأة. 

ب - تحسين موقف الأفراد ورفع روحهم ال معنوية تجاه المنشأة. 

ج - تخفيض القلق وعدم الراحة بالنسبة للمرؤوس نتيجة عدم معرفته موقف 
رئيسه تجاهه. 

لقد أظهرت الدراسات والأبحاث التي أجريت على هذا الأسلوب نتائج 
إيجابية في تحسين طرق الاتصال والفهم بين الرؤساء والمرؤوسين وخاصة عند ما 

يطبق بشكل ie‏ بينما اعتبره البعض الآخر أسلوبا ضعيفا في الحفز. 

بالرغم من الفوائد التي يحققها اسلوب الادارة بالأهداف إلا أنه يجب الأخذ 
بالإعتبار نواحي أساسية عند تبني هذا الأسلوب وخاصة في مرحلة التطبيق. ولقد 
أشارت نتائج الدراسات التي أجريت بأنه يجب تهيئة المديرين نفسيا وعمليا قبل 
الشروع بتنفيذ هذا الأسلوب. كذلك هناك عوامل تنظيمية 


يجب إدخالها مثل تحسين نظام الاتصالات وتدفق المعلومات ف المؤسسة 
وكذلك تحسين العلاقات الشخصية ضمن الجماعات ف المؤسسة وبشكل رئيسى- 
ومهم يجب أن يكون دوز الادارة العليا في دعم هذا الأملوب إيجابيا ويتاى ٠‏ 
وقد ظهرت ف الفترة الأخيرة شركات استشارية تطبق هذا الأسلوب نظرا ما 
يحتاجه من elles‏ كاده وإدارية (الصباغ1981»ص 11( 
7 - أساليب أخرى في الحفز: 
اضافة الى النظريات والأساليب السابقة في الحفز فإن هناك أساليب أخرى 
يمكن تطبيقها لزيادة فهم الإدارة للعاملين فيهاء ومن ثم A pall‏ بشكل يضمن 
حفز هؤلاء العاملين. ومن هذه الأساليب الأهتمام بالروح ا معنوية للعاملين عن 
طريق قيامها: 
آ - مسح إحصاني بلعرفة آراء وإتجاهات Attitudes‏ العاملين تجاه ا منشأة. 
ب - وضع نظام صندوق الاقتراحات لي يستطيع الفرد التعبير عن مشاكله وآرائه 
وأفكاره. 
ج - وضع نظام فعال لحل الشكاوي والنزاعات Grievance Procedures‏ التي 
تنشأ داخل المنشأة بين العاملين فيها. 
د - سياسة الباب المفتوح من قبل ا مدير مع مرؤوسيه 
(Trewatha & New Port, 1982, p.371)‏ 
8- تأهيل العاملين: 
ان تأهيل العاملين في المنشأة هو من مهام وظيفة التدريب فيها. ويتضمن 
التدريب أساليب منظمة تعمل على إحداث تغيير في سلوك الأفراد لتمكنهم من 
الحصول على المهارات المهنية والسلوكية القادرة على مساعدتهم في تحقيق 
أهدافهم وأهداف المنشأة معا. 
وتأهيل العاملين في المنشأة يتضمن توجيه وتكييف العاملين الجدد في بداية 
م Bad‏ الل ق SLE‏ من Cur‏ اعاعا اها dea‏ العمل 


ly‏ التعرف على الزملاء.....الخ. وهذه المرحلة تتضمن جولات يلختلف 
أقسام المنشأة للتعرف عليها لخلق جو عمل طبيعي للأفراد الجدد بشكل تشعرهم 
بأنهم جزء من المنشأة وليسوا غريبين عنها مما يؤدي الى خلق شعور بالرضا 
والطمأنينة. 

كما تتضمن عملية تأهيل العاملين الجدد» التدريب لاكتساب مهارات العمل 
عن طريق وضع برامج تدريبية ملائمة أثناء العمل أو خارجه» تساعدهم في تعلم 
أصول العمل وإتقانه. 

بالاضافة الى ذلك نجد أن برامج تأهيل العاملين لا تقتصر- على العاملين 
الجدد وإنما أيضا تتضمن برامج تدريبية لتحديث أو إكساب مهارات جديدة 
للعاملين القدامى وخاصة اذا كانت المنشأة تسعى لتطوير مستوى العمل لديها 
لتتلائم مع التطورات العلمية والفنية والاقتصادية في البيئة التي تعمل بها. 

لهذا نجد ان برامج تأهيل العاملين عملية مستمرة في ا منشآت وخاصة 
الكبيرة منهاء وعادة توكل مهمة تنفيذها الى وحدة متخصصة ف التنظيم الإداري 
لهذه المنشآت للعمل على تنظيمها وتنفيذها بشكل فعال LASS‏ تحقيق الغرض 
منها مما يؤدي بالنهاية الى إكساب العاملين مهارات فنية وسلوكية تؤدي الى زيادة 
إتقانهم لعملهم ورضاهم عنه بشكل يؤدي إلى تحقيق أهداف المنشأة بكفاءة 
عالية ويساعد العاملين على التكيف مع متطلبات عملهم 


Voi‏ : مقدمة 
ثانياً: الرقابة ... مفهومها وأهميتها 
ثالثاً: نظام الرقابة الفعال ... الخصائص 


رابعاً: عملية الرقابة ... مراحلها 
خامساً: الرقابة ... أساليبها 
سادساً: الرقابة ... مجالاتها 


الفصل العاشر 


الرقابة 

أولاً: مقدمة 

لقد قيل أن الرقابة هي الإدارة بعينهاء فلا إدارة دون ALB)‏ ولقد تباين 
GUS‏ الإدارة في نظرتهم إلى LB!‏ فمنهم مَن نظر للرقابة على أنها استخدام 
السلطة والنفوذ لإجبار الأفراد على تنفيذ الأوامر والتعليمات ومحاسبتهم وتوقيع 
العقاب عليهم في حالة خطئهم أو إهمالهم» ومنهم من ينظر للرقابة على أنها 
سلوكيةء ومن ثم يرى أن الرقابة تشكل أسلوباً وطريقاً SLU Le‏ على سلوك 
الأفراده ويضيف أصحاب هذا الرأي ضرورة تنمية اتجاهات وعادات وأساليب 
تفكير» وبطريقة تحقق الأهداف وذلك من خلال خلق مناخ تنظيمي مناسب 
مقنع للأفراد داعماً لولائهم لها. 

ويضيف أرجريس في النموذج المختلط الذي حدد فيه الاستراتيجية التي 
يمكن اتباعها من قبل الإدارة للتخلص من الخصائص السلبية التنظيمية من خلال 
مط تطبيق نمط قيادة تهتم بالعاملين ومشاكلهم» وتوسيع. العمل وإشتراك 
العاملين في عملية اتخاذ القرارء ويضمهم الهيكل التنظيمي بحيث يحقق الرقابة 
الذاتية ويزيد من الدافعية للعمل( 1964, (ArgyRls‏ . 
ثانياً: الرقابة ... مفهومها وأهميتها 

قيل أن الوظيفة الرئيسية للرقابة هي مقياس أداء المرؤوسين وتصحيحها من 
أجل ge StI‏ أن الأخداف قل تحفقت. ly‏ الغطط 18 :وضعت wedge‏ العتفييد 
بالطريق الصحيح(عساف وسلامة» 1988(« كما قيل أن الرقابة الحقيقية هي تلك 
الرقابة التي تستطيع أن تسبق الأحداث فتعمل على التنبيه إلى الانحرافات المتوقعة 
لتلافي هذه الانحرافات قبل حدوثها ليتم التنفيذ 


طبقاً لمقاييس مقررة (Bonini,1979)‏ .كما عرفت الرقابة كقوّة وسلطة ونفوذ 
وهي عملية من خلالها نستطيع تحديد كيفية إتمام الأعمال» كما عرفت الرقابة على 
الأهدافء فالرقابة في هذا المعني تعني تأكد كل مسؤول عن ما تم إنجازه من 
الأعمال هو ما قصد إنجازه(دسلرء 1991). ولذا فالرقابة في كل هذه المعاني هي 
الأداة التى تساعد الإدارة على الكشف عن الانحرافات وتصحيحها قبل أن تتعمّق 
وتسريء إلى جانب ما يلزم من إجراءات وتدابير ab‏ حدوث مثل هذه الانحرافات 
أو الأخطاء في المستقبل. وبهذا المعنى فقد عرفت في كونها عملية إستمرار وتقدم 
العمل نحو الأهداف المحدّدة بوضع خطة مسبقة للعمل وجهاز لتدفق المعلومات 
المعتمدة. ولذا فالرقابة تتكون من ثلاث خطوات (زويلف والقطامي» 1994( 
1- تحديد أهداف واضحة نسعى لتحقيقها خلال فترة زمنية. 
2- إقامة جهاز لتدفق المعلومات للتعرّف على مدى تحقيق تلك الأهداف. 
3- اتخاذ التدابير اللازمة إن كشفت W‏ تلك المعلومات تعثّراً في الوصول للأهداف. 


وأخيراً فقد عرّفت الرقابة بأنها مجموعة من العمليات التي تتضمّن جمع 
البيانات وتحليلها للوصول إلى نتائج تقوم بها أجهزة معينة للتأكد من تحقيق 
ا مشروع لأهدافه بكفاءة. مع إعطاء هذه الأجهزة سلطة التوجيه باتخاذ القرارات 
ال مناسبة. (زويلف. 2001( 

والرقابة الجيدة هي ليست رقابة بعد التنفيذ بل هي ملازمة للتنفيذ لتمنع 
الانحرافات. وهي تمتد حتى للمستقبل مثلها مثل التخطيطء والتنبّؤ على ضوء 
الدراسة والتحليل» لتصوّر الأخطاء والانحرافات المحتمل حدوثها واتخاذ ما أمكن 
من إجراءات ih‏ حدوثها.( (Teary,1992‏ 


الرقابة والتخطيط: 

1- وتربط الرقابة بالتخطيط ارتباطاً عضوي إذ أن الرقابة من خلال المقاييس التي 
تتجسد bole‏ في التخطيطء تلك المقاييس التي Was‏ على سلامة التنفيذ 
للخطة المقرّرة ومدى الالتزام في تنفيذها. 

2- كما أن الرقابة لا تقتصر على متابعة التنفيذ وتشخيص الانحرافات التي يتعين 
معالجتهاء بل تكشف LY‏ صحة التخطيط ذاته من خطط وسياسات 
وإجراءات وقدرتها على الوصول للأهداف. فهي وسيلة للتعرف على مدى 
انطباق الأهداف في الخطة وواقعية الخطة وأهدافها. 

3- والرقابة في ذات الوقت لا تقوم إلا بوجود أهداف وخطط كوسائل للمقارنة 
وإلا انتفى مبرر الرقابة. 

4- ومن هنا يتبيّن لنا الترابط العضوي بين الرقابة والتخطيط. حيث يكمل كل 
منهما الأخرىء كما أن الإدارة العليا وهي تضع الخطط وتمتلك السلطة لوضع 
أهدافها فهي ذاتها تمارس الرقابة على تنفيذ تلك الخطط لتتعرف على مدى 
Lawl‏ واتجاهات لانحرافات.(الحكاك.1998) 

ثالثاً: نظام الرقابة الفعال... الخصائص 

من السمات التي تميز النظام الرقابي الجيد: 
1- توافق النظام الرقابي وطبيعة الأنشطة التي تمارسها المنظمة وحجم المنظمة 
فالنظام الخاص بالشراء يختلف عن ذلك النظام الذي يتعلق بالبيع رغم 
كون النشاطين من الأنشطة التسويقية. كما أن النظام الرقابي الذي يناسب 

ا منظمات الكبرى قد لا هكن اعتماده للمنظمات الصغيرة. وقد تختلف النظم 

الرقابية حتى بين الإدارات أو ال منظمات التي تعمل في حقل واحد من حقول 

الأعمال. 


2- ملائمة النظام الرقابي لنظام المنظمة: 

إذ لا يكفي تطابق الرقابة مع طبيعة الأعمال بل ملاءمته لنظام المنظمة 
والذي بمثل الإطار الذي يضم مسؤوليات وصلاحيات الأفراد الذين سيقومون بأداء 
الأعمال والوصول إلى الأهداف. وكذلك تماشيها مع فلسفة الإدارة في الميل للمركزية 
أو اللامركزية في تنظيم السلطة وإلى إهانها بنوع وشكل القيادة التي تميل إليها.إذ 
أن كل تلك الوسائل التنظيمية تؤثر على شكل النظام الرقابي الذي قد ترتضيه 
ا منظمة. 
3- الإيجابية: 

وإيجابية النظام الرقابي كونه نظاماً لا يقصد من وراء رقابة الأداء فرض 
العقاب» كما أن إيجابية النظام الرقابي أن لا تكون الرقابة بعد الانتهاء من تنفيذ 
الأعمال أو أثناء التنفيذ بل تمتد إلى اكتشاف ما سيحدث من أخطاء مستقبلاً 
لتجنبها واتخاذ ما يلزم لضمان عدم تكرارها إن وقعت. والإدارة بنظرتها الموضوعية 
تبتعد عن السلبية في الرقابة التي هدفها تصيد الأخطاء والهفوات لكي GES‏ 
وقوعهاء ومن ثم معالجتها إن حدثت بقصد عدم تكرارها. 
4- قدرة النظام الرقابي على سرعة اكتشاف الانحراف: 

إن النظام الرقابي الجيّد هو ذلك النظام الذي له القدرة على اكتشاف 
الأخطاء وتلافيها بالسرعة ا ممكنة. إذ كلما كان تلافي الأخطاء ميسوراً كلما أمكن 
ايقاف الخطأ قبل أن يتسع ويتحول إلى مخاطر. (عساف وسلامة, 1988( 
5- الوضوح وامرونة: 

والرقابة لابد من ان تكون واضحة وسهلة الإدراك من قبل من سيلتزم في 
تطبيقها وإلا Gis‏ ضربا من العبث» كما يتصف النظام الرقابي Bg bl‏ التي تجنبه 
الكثير من الجهود وتزيد من قدرته على مواجهة التغيرات في الظروف وتعينه على 
التأقلم معها إلى جانب مواجهته لتغيير الخطط. 


6- اقتصادية النظام الرقابي: 

إذ يجب أن لا يكون النظام الرقابي مصدر تكلفة إضافية بل تتناسب تكلفته 
مع طبيعة العمل الذي أوجد من أجله. وقد لا تحتاج أنشطة معينة إلى نظام 
رقابي Mel‏ أو تحتاج أنشطة أخرى إلى جهاز رقابي يتناسب وأهميتهاء صحيح أن 
الحكم على النظام الرقابي من الزاوية الاقتصادية أمرٌ عسير أحياناً ولكن هنالك من 
الحالات التي تبين بوضوح عدم وجود المبرر الاقتصادي لنظام رقابي معين. 
7- إمكانية النظام على تصحيح الأخطاء: 

إذ لا يكفي أن يكون النظام الرقابي قادراً على تحديد الأخطاء والانحرافات 
بل تصحيح تلك الأخطاء وتقومها ما يساعد على رفع الأداء ولهذا لابد للنظام 
الرقابي من ان يؤدي العمليات التالية: (سويلم 1991( 
أ- تحديد الأخطاء والانحرافات وبيان مواقع حدوثها. 
ب- تحديد الجهة ال مسؤولة عن وقوع تلك الأخطاء والانحرافات. 
ج - تحديد الإجراءات الواجبة الإتباع لتصحيح تلك الأخطاء والانحرافات. 
د - اتخاذ التدابير اللازمة للحيلولة دون وقوعها مستقبلاً. 
8- الاستفادة من النظم الرقابية المماثلة, 

لدى المؤسسات الأخرى لغرض أخذها بعين الاعتبار عند وضع استراتيجيات 
وسياسات ومناهج الرقابة الجديدة. 
رابعاً : عملية الرقابة ... مراحلها 

تمر عملية الرقابة The Control Process‏ بثلاث مراحل أساسية هي : 
]1[ وضع المعيار أو الهدف . 
]2[ قياس الأداء الفعلي طبقاً لهذا المعيار أو الهدف . 
[3] التعرف على الانحرافات واتخاذ الإجراء التصحيحي . 


المرحلة الأولى : وضع المعيار أو الهدف . 
لا تبدأ الرقابة إلا بعد وضع المعايير. وغالباً ما يتم التعبير عن هذه المعايير 
على شكل أرقام. كأن نحدد لرجل البيع حصة من المبيعات تبلغ 1000 دينار من 
منتجات المشروع شهرياً. أو قد يتم توجيه مدير الإنتاج بخفض النفقات معدل 
0 دينار أسبوعياً. ويمكن التعبير بشكل زمني عن معايير الأداء. مثال» ضرورة 
مضاعفة المبيعات خلال 10أيام» أو إنجاز الخطة المقررة في الأول من أكتوبر 1998 
Sling .‏ معايير كمية» مثل توجيه مشرفي الإنتاج لإنتاج عدد محدد ومعلوم من 
وحدات المنتج (السلعة) خلال أسبوع. ويعد استخدام ous‏ ساعات العمل لكل 
وحدة من المنتجات مثالاً آخر للمعيار الكمي. 
بينما توجد معايير GET‏ يعبر عنها على ضوء الجودة. وهي غالباً ما يتم 
التعبير عنها على أساس معدلات الرفض لرقابة الجودة. أو على أساس رتب 
ا منتجات المباعة (مثل رتبة (A‏ أو على أساس الجودة المطلوبة أو التي يتم التنبؤ 
بها. إن الشكل التالي يوضح آلية (ميكانيزم) هذه المرحلة المهمة. 
((شكل 28 بمثل عملية الرقابة)) 
وضع معايير الأداء € قياس الأداء الفعلي ‏ "» أتخاذ 
الإجراءات التصحيحية 
أمثلة أمثلة أمثلة 
das‏ المبيعات ا مبيعات المخططة زيادة طلبات leuk!)‏ 
مقابل المبيعات الفعلية التدريب البيعي ..... 
حصة الإنتاج الإنتاج المخطط مقابل تغيير طرق الإنتاج 
الإنتاج الفعلي تغيير الخامات» تغير 
التصاميم .. 


المرحلة الثانية : قياس الأداء الفعلي مقابل المعايير 

إن الملاحظة الشخصية هي من أبسط الطرق وأكثرها شيوعاً لقياس الأداء 
الفعلي مقابل المعايير. فالموظف الجديد يوضع على أساس التجربة» ويُعطى 
تدريبات أثناء العمل» وتتم ملاحظة أدائه بشكل شخصي عن طريق المشرف. 
وبشكل نمطي يقوم مديرو ال مبيعات بالتعرف على تحصيل ال مبيعات مع رجال البيع 
مرة أو مرتين في السنة وذلك لكي يقوموا ملاحظة أدائهم» أو يقوم رئيس الصرافين 
في المصرف ملاحظة الأداء التدريبي لكل le‏ جديد وذلك بشكل شخصي ) 
العلاق. 1998( . 

لكن طريقة الملاحظة الشخصية تصبح صعبة عندما يزداد عدد الأفراد 
المطلوب رقابتهم» وأيضاً عندما تزداد مهمات ومسؤوليات المراقب نفسه. وقد 
يكمن جزء من الحل في تقسيم العمل حيث يتولى معاونو Sie prt!‏ مهمات 
ا ملاحظة. أيضاً لا يستطيع كل شخص استخدام الملاحظة لقياس الأداء بفاعلية. 
ونجد أن العملية النفسية المعقدة للتصور تؤثر على استخدام الملاحظة الشخصية 
كأسلوب للقياس» كما تؤثر العمليات النفسية الأخرى للتعليم والدافعية على 
الملاحظة. وعلاوة على ان ال ملاحظة الشخصية GIS‏ تأثير نفسي معقد. فإنها أيضاً 
تستلزم وتستنفذ وقتاً طويلاً وكثيراً. وفي هذه الحالات فإن تقارير الرقابة اممكتوبة 
والرسمية تصبح أكثر أهمية. هذه التقارير- كما سنرى ‏ قد تتخذ شكل الموازنات 
أو التقارير الإحصائية أو الخرائط أو المعلومات وهي توضح الأداء الفعلي مقابل 
الأداء المخطط. (علاقي « 1985) 
المرحلة الثالثة :التعرف على الانحراف( عن ال معيار) 

المرحلة المهمة الثالثة هي مرحلة التعرف على الانحرافات واتخاذ الإجراء 
التصحيحي» وهذا يتطلب بالمقابل» تطبيق عدد من المفاهيم والأساليب التي 
ناقشناها في الأبواب السابقة. فعندما ناقشنا عملية صنع القرارء أوضحنا أن من 
امهم جداً التعرف بدقة على المشكلة الرئيسية. إن الأداء غير المرضي 


يكون في العادة مجرد yale pel‏ ولذا pr! OLS‏ سوف يكون تواقاً 
لأكتشاف السبب الذي يجعل الأداء منخفضاً عما هو مخطط له. وعلى سبيل 
المثال. قد يتساءل المدير (هل تحتاج الخطط نفسها إلى عملية مراجعة؟). (هل 
يجب القيام بعملية تدريب وتطوير؟). (هل يرجع سبب الانحرافات إلى وجود 
موظفين غير أكفاء؟) .. هكذا. 
خامنا الرقابة Lyell...‏ 

يُستعان عادة ممتابعة وقياس الأداء وتقييمه بعدد من الأساليب» منها 
أسلوب الموازنات التخطيطية» وأسلوب نظام (التخطيط - البرمجة- امموازنة)» 
أسلوب الوقت dail‏ أسلوب بيرت / التكلفةء أسلوب المراجعة الإدارية, أسلوب 
الرقابة الأمامية» أسلوب استخدام النسب AU‏ الأسلوب القائم على المعايير 
الرسميةء وغيرها. وسنحاول هنا تسليط الأضواء على الأساليب الأكثر شيوعاً 
(سویلم» 1991) 
1- أسلوب الموازنة التخطيطية: 

وهو أسلوب واسع الأنتشار في الرقابة التنظيمية. وامموازنة التخطيطية هي 
ببساطة خطة عمل تشتمل على مقاييس كمية تستخدم للرقابة على الأداء 
التنظيمي» ويمكن التعبير عن المقاييسء إما في شكل عيني - غير مالي - أو في شكل 
مالي. ومن الأمثلة على الموازنات التخطيطية غير المالية» موازنات العمل» وموازنات 
ساعات UV‏ » وموازنات المنتج» وموازنات slg bl‏ أما الموازنات المالية فتتضمن: 
موازنات الإنفاق الرأسماليء والموازنات النقدية» وموازنات الميزانية العمومية. 
(العلاق, 1998( 

وتتضمن عملية إعداد الموازنة ثلاث خطوات رئيسية هي :- التعبير بالدنانير 
عن النتائج المتوقعة للخطط في المدد المستقبلية ثم تنسيق هذه التقديرات التي 
بالدنانير في برامج واحد متوازنء ثم مقارنة الأداء الفعلي بالبرنامج المتوازن الذي 
يتم تقديره. وهذا المدخل مماثل للعناصر الثلاثة 


الأساسية لعملية الرقابة ككل؛ وتساعد الخطوة الأولى في إعداد الموازنة على 
تحديد معايير الأداء المرغوبةء بينما تركز الخطوة الثانية على أن التنسيق بين 
مختلف وحدات الرقابة يعد شرطاً أساسياً للتأكيد على تحقيق أهداف وغايات 
المنظمة. وتساعد الخطوة الثالثة في تقييم ال مدخلات أو الأداء عن طريق (التقييم 
والنتائج) 

وعلى الرغم من أن للموازنة التخطيطية امالية مزايا كبيرة عند استخدامها 
كوسيلة ABU‏ إلا أنه لا ينبغي الاعتقاد Gb‏ أسلوب الموازنة التخطيطية هو (دواء 
لكل (clo‏ خاصة عند مواجهة مشاكل الرقابة في ا منظمة حيث يوجد أوجه قصور 
dole‏ في تأثيرها على - تحقيق أهداف المنظمة - بالإضافة إلى أن هناك أساليب 
فعالة غير الموازنة التخطيطية والتي تساهم في تحقيق الرقابة التنظيمية» كما سنرى 
في هذا الباب. 
2- أسلوب نظام التخطيط - البرمجة الموازنة (PPBS)‏ 

هذا أسلوب جديد نسبياً SEW‏ ولكنه شائع وهو يضم برمجة الموازنة مع 
تحليل النظم ونجد إن البرنامج هو dhs‏ معنية بالنتائج المستقبلية. كما نجد أن 
برنامج الموازنة هو تعبير مالي للخطة المستقبلية. ورغم أنه لا يوجد في النظرية 
علاقة بين (نظام التخطيط - البرمجة - الموازنة) والنظم» نجد في التطبيق أن 
الأفكار الأساسية لتحليل النظم» وال مداخل التي تؤدي إلى التخطيط eed!‏ 
والبرمجة» واموازنة التخطيطية كلها متشابهةء وبذلك نجد على الأقل في التطبيق أن 
نظام PPBS‏ هكن اعتباره مدخلاً للنظم لبرمجة الموازنة التخطيطية. 
3 - أسلوب بيرت / التكلفة: 


وتم استخدامه لأول مرة في مجموعات الدفاع المعقدة, وكان التركيز الأساسي على 
جدولة الوقت أو بيرت / الوقت. وبعد سنوات قليلة أضيف متغير 


التكلفة إلى مدخل (بيرت) bbs‏ والرقابة. وبذلك يصبح بيرت / 
التكلفة يؤدي إلى تكامل بيانات الوقت وبيانات التكاليف ALLEL!‏ لهاء وكما يسمح 
مقارنة الخطط البديلة للوقت - التكلفة . (العلاق » 1998) 

ومن مزايا أسلوب بيرت / التكلفة في الرقابة نذكر: 

[1] يسهل كثيراً عملية ربط موقف المشروع بالخطة امالية؛ 

]2[ يؤكد على العلاقة بين الوقت والتكاليف من ناحية والآثار المالية من ناحية 
أخرىء وذلك للتغيرات المتوقعة في ال موارد / أو الجداول؛ ]3[ يسمح بتقييم 
التقدم الحاصل وذلك من مصادر معلومات متعددة؛ [4] يقدم مجموعة 
تقارير لتقييم كل من الموقفين GUI‏ واممادي للمشروع. 

ورغم أن هذا الأسلوب يسهل التخطيط والرقابة إلا أنه يجعل بعض 
الوظائف الإدارية الأخرى - مثل وظيفة التنسيق - أكثر صعوبة. علاوة على أن 
ا مشاكل المرتبطة بتقديرات التكاليف وعدم التأكد وا مخصصاتء تجعل أسلوب 
بيرت / التكلفة أسلوباً رقابياً غير كامل. إلا أن لهذا الأسلوب مستقبلاً مشرقاً على 
ضوء النمو في المنظمات ا معقدة. 

4- أسلوب الوقت الفعلي: 

شاع استخدام هذا الأسلوب الرقابي مع ازدياد استخدامات الحاسوب 
COMPUTER‏ حيث بدأ بعض النظم الرقابية باستقبال معلومات فورية سواء 
على شكل ( تغذية أمامية ) أو (تغذية عكسية) . وتسمى هذه الفورية (الوقت 
الفعلي). ونجد أن نُظم الرقابة مع هذه القدرة من الوقت الفعلي والتي يتم 
إعدادها في صيغة رياضية على الحاسوب» تحقق توجيه اتخاذ القرارء من خلال 
تسجيل وإعداد تقرير ما يحدث Med‏ ونجد في نُظم الوقت الفعلي أن القرارات 
يتم وضعها في برنامج في النظام (نواحي رقابية مقفولة). أو تتطلب تصرغات 
تقديرية (نواحي رقابية مفتوحة). 


ومن الملاحظ أن نظم الرقابة على المخزون ال مستخدمة في متاجر التجزئة 
(المفرد) والسوبر ماركت وكذلك نظم الحجز ال مستخدمة من قبل شركات الطيران 
والفنادق» تعتبر lai‏ رقابية مقفولة. 

فشركات الطيرانء Mio‏ تعرف بالتحديد موقف كل مسافر من كل طائرة 

ونجد أن الفنادق تعرف مستويات شغل الأماكن للتسهيلات المختلفة على مستوى 
المنطقة كلهاء ونجد في حالة متاجر التجزئة (المفرد) أن بيع أي Ly‏ يتم تسجيله 
على آلة تسجيل النقد. ثم يتم وضعه في جدول ويُرسل إلى الوحدة المركزية 
للعمليات. 
5- أسلوب المراجعة الإدارية 


يتضمن هذا الأسلوب مراجعة شاملة وبناءة للهيكل التنظيمي للمشروع, أو 
لفرع من فروع المشروعات الحكوميةء أو Bog GY‏ من تلك التنظيمات. مثل 
قسم أو إدارة... وكذلك مراجعة الخطط والأهدافء وأساليب العمليات. كما 
يشمل هذا الفهم للأسلوب جميع ما تتضمنه طبيعة المراجعات الإدارية. إنه 
أسلوب يهتم بالإدارة الشاملة للمنظمة أو المشروع. 

والمراجعة الإدارية تبدأ من حيث تنتهي أساليب المراجعة المحاسبية 
التقليدية» وتعتبر المراجعة الخارجية التقليدية وسيلة للتأكد مما إذا كانت (المبادئ 
المحاسبية) قد استخدمت في جميع سجلات وتقارير ا لمشروع: ونجد أن ال مراجعة 
الداخلية تذهب إلى خطوة أبعد للتأكد من أن التطبيقات ال محاسبية ا مستخدمة 
في المشروع تتوافق ليس مع المبادئ المقبولة» ولكن أيضاً مع سياسات المشروع 
الداخلية وكذا الإجراءات المختلفة وتشمل المراجعة الإدارية على كل من المراجعة 
الداخلية والخارجية. 

ونجد أن العمل بهذا الإطار قد يجعل الإدارة تختار ما بين القيام بذلك 
بنفسها أو أن تطلب ذلك من الخارج من مكتب استشاري مثلاً. فنجد في اميركا أن 
معهد الإدارة الأميري يقوم بهذا الدور باعتباره منظمة من الخارج» 


حيث يقوم بتقييم إدارة المشروع من خلال الإجابة على 300 بند في 
استقصاء معد لهذا الغرض. 

OSs‏ هناك اهتمام وتركيز على 10 مجموعات تتمثل فيما يلي:- 
[1] الوظيفة الاقتصادية. 
]2[ هيكل المنظمة. 
[3] موقف الدخل. 
[4] الخدمات المقدمة للمساهمين. 
[5] البحث والتطوير. 
]6[ تحليل هيئة المديرين. 
ASU Globus! [7]‏ 
]8[ الكفاءة الإنتاجية. 
]10[ نشاط المبيعات. 
[11] تقييم المدير. 

ويتم تحديد lad!‏ وكذا مقارنة النتائج بالسنوات السابقة. وكذا المقارنة 
بالمنظمات امماثلة. 
6- أسلوب الرقابة الأمامية: 

أوضحنا عند تعريف الرقابةء أن هناك تركيزاً حديثاً على مدخلات الرقابة 
وليس فقط الرقابة (بعد حدوث الواقعة). ونجد أن جميع الأساليب التي تم 
مناقشتها لها جوانب (تغذية أمامية)؛ كما تم استخدامها- من الناحية التقليدية - 
لتقديم ( التغذية العكسية) عن الأداء ‏ ومع ذلك فإن SS‏ من أسلوبي بيرت PERT‏ 
والوقت الفعلي لهما استخدام مباشر للرقابة على ال مدخلات. كما أن للأساليب 
الأخرى استخدامات غير مباشرة للرقابة على ال مدخلات. 


وقد أقترح كونتز Koontz‏ بعض الإرشادات لتحسين الرقابة عن طريق 
التغذية الأمامية ومنها. )1984 (Koontz & Odonnel,‏ 

- مطلوب تخطيط وتحليل كاملين» وبالطبع نجد أن التخطيط حيوي لجميع 
نواحي الرقابة» ولكنه يطبق على ال مدخلات. ويجب تعريفها وربطها بالنتائج 
ا مرغوبة. 

- ينبغي تطبيق التفرقة ذات الأهتمام عند اختيار متغيرات ا مدخلات: وطاطا 
أنه من ا ممكن تعريف جميع متغيرات المدخلات OLS‏ من الضروري التعريف 
والتعرف على المدخلات الطهمة. 

- ينبغي أن يستمر نظام التغذية الأمامية ديناميكياً حيث ينبغي رقابة 
المدخلات الجديدة و / أو غير المتوقعة على أساس دائم. 

- ينبغي إعداد نموذج لنظام Ab!‏ حيث يجب على الأقل استخدام نظام 
مبسط وليكن نموذجاً رياضياً SLB‏ للبرمجة على الحاسوب» وذلك لحساب متغيرات 
المدخلات الكثيرة وتقييم آثارها. 

- ينبغي تجميع وتحديد البيانات الخاصة بمتغيرات المدخلات وذلك بانتظام 
ويمكن أن تساعد أساليب الوقت الفعلي في جمع البيانات كما يمكن تحديد 
البيانات من خلال البرامج المعدة بواسطة الحاسوب. 

- تتطلب الرقابة عن طريق (التغذية الأمامية) القيام Gla pad‏ معينة 
وينبغي أن يسمح النظام للمدير بوقت كاف للقيام بالتصرفات المناسبة وتصحيح 
المشاكل المحتملة أو القائهة. ويوضح الشكل GW‏ عملية مثالية للرقابة على 
ا مخزون» ونجد أن مفتاح الرقابة عن طريق التغذية الأمامية هو تقديم معلومات 
التغذية الأمامية على متغيرات المدخلات الهامة والتي تؤدي إلى تحديد مستوى 
المخزون السلعي المرغوب فيه ونجد أنه يمكن تعريف المشاكل المحتملة» وأن تبدأ 
عملية الرقابة بالتنبؤ من أن تكون مجرد رد فعل. (العلاق. 1998( 


تؤدي لزيادة 
مستوى ال مخزون 


توى 
امخزون العادي 


تؤدي لانخفاض 
مستوى ال مخزون 


تؤدي لانخفاض 


مخزون الأما 5 


تكلفة الطلبات المفقودة 
والسمعة المفقودة 


توى 
مخزون الأمان 


شكل )29( ثل عملية مثالية لرقابة المخزون 


7“ تلوف ال AU‏ 

تعتبر النسب المالية أسلوباً فعالاً للرقابة على أداء نشاطات المشروعات من 
جميع جوانبها. وتختلف النسب االية باختلاف القائم بالتحليل» فقد يكون المحلل 
مصرفاً يحلل لكي هنح قروضاً قصيرة الأجلء ولذا يهتم با مركز القصير الأجل 
للمنظمة أو بالسيولة» ولكن الدائنين والمقرضين للآجال الطويلة يركزون على القوة 
الربحية وعلى كفاءة التشغيل. وبالمثل نجد أن المستثمرين يهتمون بالربحية 
والكفاءة الطويلة الأجل. ونجد أيضاً أن الإدارة تهتم بكل هذه التحليلات ASU‏ 
حيث ينبغي أن تكون قادرة على تسديد ديونهاء سواء كانت قصيرة أو طويلة 
الأجلء 

ويمكن تقسيم مجموعات النسب إلى أربع مجموعات رئيسية» وكما يلي: 

- المجموعة الأولى: نسب السيولة. وهذه تقيس قدرة المنظمة على تلبية 
التزاماتها قصيرة الأجل. 

- المجموعة الثانية: نسب المديونية (أو تكوين رأس ا (SLL‏ وهذه تقيس 
مدى تمويل المنظمة بالدين. 

- ا مجموعة الثالثة: نسب النشاط وهذه تقيس مدى كفاءة ا منظمة في 
استخدام مواردها. 

- ا مجموعة الرابعة: نسب الربحية وهذه تقيس فاعلية الإدارة بشكل 
شامل» Gilly‏ تظهر من خلال العائد على المبيعات وعلى الاستثمار. 
ا مجموعة الأولى: نسب السيولة 

وأمثلة مثل هذه النسب ما يلي : 


الأصول المتداولة - المخزوز 


أو 


أكثر تعتبر جيدة 


إذا كانت واحد 
أ. dius‏ السيولة = 
الخصوم المتداولة 


ب . نسبة التداول = بنسبة (2) أو أكثر 
الخصوم امتداولة 


المجموعة الثانية : نسبة المديونية لعفيو القفقة 
وأمثلة مثل هذه النسب ما يلى : المعقولة 9030 
مجموع الديون وكل زيادة عن 
هذه النسبة 
تعني صعوبة 
اظ س 3 
الخصول شك 
قروض خارجية 
الدخل المتاح لتغطية النفقات الثابتة 
ب . معدل تغطية النفقات الثابتة- 


= معدل الديون مطجموع الأصول‎ . j 
(نسبة المديونية) مجموع الأصول‎ 


إحمالي النفقات الثابتة 
ويلاحظ هنا أنه كلما قل هذا المعدل عن 4 مرات» عنى ذلك أن موقف 
المجموعة الثالثة: نسب النشاط 
ومن أ كلتما : 
صافي الدخل 
أ . نسبة العائد على السهم= 
إجمالي قيمة الأسهم الإسمية 


ب . معدل السعر إلى الربحية = 
ربحية السهم 
المجموعة الرابعة : نسب الربحية 
ومن أمثلتها : 
صافي الدخل (الربح) 
أ. معدل العائد على الأصولح- 
إجمالي الأصول 


صافي الدخل (الربح) 
ان مدل الاد عن Sete‏ السام 
حقوق المساهمين 
صافي الدخل (الربح) 


Cheb! glo 


سادساً : الرقابة ... مجالاتها 


من أجل تأكيد أهمية الرقابة كوظيفة أساسية من وظائف NI‏ فإن 
الضصورة pais‏ — الإلمام بمجالات الرقابة. وهذه CYL sb)‏ هي: 


(عبد ال مجيد » 1991 العلاق « 1998) 
1- الرقابة على الأهداف: 


وذلك لضمان تحقيق الأهداف ge bl‏ من النشاطات LEW)‏ في المشروع. 
والتأكد أيضاً ob‏ أهداف المشروع واضحة لجميع العاملين» وبحث مدى الحاجة 


لشرحها وتفسيرها. 


2- الرقابة على السياسات: 

وهذه تهدف إلى التأكيد من أن الأعمال تسير وفقاً للسياسات المقررة (أي 
Lids‏ لمجموعة القواعد التي تحكم التفكير في الظروف المشابهة المستقبلية)؛ 
ودراسة الانحرافات عنها أن وجدت وتصحيح الأخطاء بسرعة. أو تعديل السياسات 
ذاتها إذا اقتضى الأمر ذلك. 
3- الرقابة على الإجراءات : 

كما ذكرنا LT‏ فإن الإجراءات تحدد متى وكيف يتم الأداء ومن المسؤول 
عن الأداء. وتهدف الرقابة على الإجراءات إلى التأكيد من الإلتزام بإجراءات العمل 
المقررة. ودراسة مدى الحاجة إلى تعديل هذه الإجراءات ما يكفل توفير أفضل 
الأساليب الممكنة لتنفيذ الأعمال/ المهمات. 
4- الرقابة على التنظيم : 

وذلك هراقبة الالتزام بالتخطيط التنظيمي المحدد ولأوجه النشاط 
والتقسيمات التنظيمية وعلاقة السلطة والخرائط التنظيمية ومواصفات الوظائف 
وخرائط العمل وإجراءاته والدور ال محدد للوحدات الاستشارية وغير MIS US‏ 
التأكد من توافر التعاون على كافة المستويات الإدارية Liddle Luly‏ وبحث مدى 
تطلب الأمر تغيير أو تعديل كل أو بعض هذه الجوانب التنظيمية. 
5- الرقابة على تطوير القوى العاملة: 

وذلك بمراقبة مدى الالتزام بسياسات الاختيار وبرامج التدريب وتقدير 
الكفاءة وسياسات الأجور والرواتب. وتقييم الوظائف ومراقبة مدى كفاءة وفاعلية 
هذه السياسات والبرامج» والتحقق من أن كل فرد في المشروع له صلاحية مستمرة 
لتأدية العمل by ih!‏ به على أساس المعدلات والمقاييس وال معايير ا متضمنة في 
برنامج العمل. 


6- الرقابة على التكلفة: 

وذلك لتلافي ظواهر الإسراف والضياع وهدر الأموالء والوقوف على أسبابها 
واتخاذ ما يلزم من إجراءات علاجية ومنع تكرارها (إجراءات وقائية) ويتم ذلك في 
ضوء مقارنة التكاليف الفعلية المعيارية المحددة على أساس الدراسات المستفيضة. 
7- الرقابة على المصروفات الرأسمالية: 

وذلك في ضوء ميزانية المصروفات الرأسمالية التي تمثل قيمة احتياجات 
المشروع وأقسامه التنظيمية من المصروفات الرأسمالية المختلفة deol din Ys‏ 
وهي توضع lids‏ للظروف الاقتصادية وامالية للمشروع» وأيضاً في ضوء سياسات 
الاشتتمان. 
8- الرقابة على خط الإنتاج: 

وذلك للتأكد من أن السلع تطابق أذواق المستهلكين وتشبع رغباتهم» وأنها 
تدعم المركز التنافسي للمشروع بالنسبة للنوع والجودة والسعر والخدمة وغيرهاء 
وبحث مدى الحاجة إلى تغيير السلع أو إضافة منتج جديد (تنويع) وهكذا. 
9- الرقابة على نواحي الإنتاج: 

ويشمل ذلك مراقبة حركة المواد الخام وعنصر الوقت وكمية الإنتاج ومعدل 
الإنتاج وجودته. 
0- الرقابة على ال مبيعات: 

ويشمل ذلك مقارنة المبيعات باميزانية التقديرية للمبيعات والتعرف على 
موقف السوق لكل منتج» ومدى سلامة سياسات البيع. 


1- الرقابة على الأسعار: 

للنظر في مدى ملائمة الأسعار المحددة في ضوء تكاليف الإنتاج. 
2- الرقابة اطالية: 

وتشمل الرقابة على تكاليف العمليات وعلى المركز النقدي للتأكد من قدرة 
ا مشروع على الوفاء بالتزاماته في مواعيدها ومقارنة الوضع الفعلي باميزانيات 


3- الرقابة على الأرباح والخسائر: 

وذلك هراقبة تحقيق الأرباح والخسائر سواء بالنسبة لوحدات المشروع أو 
لمنتجاته والوقوف على أسباب ذلك Grog‏ إمكانية تلافي الخسائر إن وجدت. 
14- الرقابة على العلاقات الخارجية: 

سواء كانت هذه العلاقات مع الجمهور أو مع الإتحادات أو النقابات أو 
العملاء أو الحكومة. 
5- الرقابة على الكفاءة الإدارية: 

وذلك مراقبة مدى فاعلية إدارة المشروعات في مختلف المستويات الإدارية. 
6- الرقابة الشاملة أو الرقابة على الأداء الكلي للمشروع: 


وهو اسلوب تعتمد عليه الإدارة Wel‏ في الرقابة المركزية على الأداء الكلي 
لتحقيق الأهداف العامة والخطط العامة. (توفيق» 1986 . دسلر > 1991) 


الفصل الحادي عشر 
نظم المعلومات الإدارية... نظرة عامة 


المقدمة 
أولاً - نظم المعلومات الإدارية... مكوناتها 

ثانياً - نظم المعلومات الإدارية ومنشآت الأعمال... طبيعة العلاقة 

ثالثاً - نظم المعلومات الإدارية ووظيفة التنظيم... طبيعة العلاقة 

رابعاً - نظم المعلومات الإدارية ووظيفة الرقابة... طبيعة العلاقة 

خامساً - نظم المعلومات الإدارية وعملية أتخاذ القرارات... طبيعة العلاقة 


الفصل الحادي عشر 


نظم المعلومات الإدارية ... نظرة dole‏ 


التمهيد 

في العصور القديمة كانت الخامات الأولية هي المصدر الوحيد الذي اعتمدت 
عليه المجتمعات البدائية» وبعد حدوث التطور العلمي ظهرت المجتمعات 
الصناعية التي اعتمدت أساساً على الطاقة, أما عن وقتنا الحاضر فإن المجتمع قد 
أصبح معتمداً على ا معلومات. 

وبعد أن اتسعت دائرة المعرفة والبحث في القرن الحالي بحيث أصبحت 
Lords‏ جميع ال مجالات وقد أدى ذلك إلى ما يعرف الآن بثورة المعلومات وأصبح 
المجتمع الذي نعيشه الآن يسمى بمجتمع المعلومات الذي يعتمد في بنيته عليها. 
وقد Gol‏ هذه الزيادة الهائلة في كمية المعلومات إلى خلق ضرورة ملحة لوضع 
نظم متكاملة لهذه المعلومات تستخدم فيها أساليب جديدة وحديثة وقادرة على 
التعامل مع أحدث الأجهزة التكنولوجيا الحديثة القادرة على تخزين ومعالجة 
واسترجاع حجم هائل من البيانات. 

م يتم التفكير في المعلومات كعلم مستقل بذاته إلا في السنوات القليلة 
الماضية» والعالم اليوم يشهد اهتماماً كبيراً ومتزايداً بنظم المعلومات التي تخدم 
أهدافاً عديدة في جميع أوجه أنشطة الحياة ا مختلفةء وقد تنبهت الدول المتقدمة 
إلى أهمية المعلومات بالنسبة للإدارة وخصوصاً في التخطيط والتنظيم والرقابة 
واتخاذ القرارات فسارعت إلى تطوير نظم المعلومات الإدارية وأستخدام تكنولوجيا 
المعلومات الحديثة (Informatics)‏ التي أحدثت تغييراً LIL‏ في مجال الإدارة 
وأصبحت وظائف الإدارة تعتمد على ما تنتجه هذه الانظمة من معلومات في 
انجاز أعمالناء ذلك بالأضافة إلى التغيرات التي حدثت من 


الهياكل التنظيمية لممنظمات الأعمال لكي تسمح لأنظمة وأدارة المعلومات 
أن تعمل في أطار تنظيمي مناسب» وذلك بالأضافة إلى التغير في أساليب أتخاذ 
القرارات والتغير من فلسفة الإدارة نفسها .(Kanter,1984)‏ 

وعلى الرغم من الأهتمام المتزايد بأنظمة المعلومات الإدارية في العام 
ا متقدم» وذلك لاهميتها في مساعدة الإدارة في عمليات التخطيط والتنظيم والرقابة 
وأتخاذ القرارات» الا انها لم تلقى الاهتمام الكافي من معظم الدول النامية. 
أولاً - نظم ا معلومات الإدارية... مكوناتها 

يعتبر نظام المعلومات الإداري من النظم الفرعية الهامة من المنشآت. الذي 
تتعامل مع جميع أنشطة تشغيل البيانات وتزويد المستفيدين با معلومات اللازمة 
لذا هكن تشبيه نظام المعلومات بنظام الأنتاج الذي يتعامل مع المادة الخام 
ليحولها إلى المنتوج النهائي الذي يستخدم بواسطة ا مستهلكينء ونظام ال معلومات 
يستخدم البيانات الخام كمدخلات ثم يحولها إلى معلومات (مخرجات) التي يتم 
استخدامها بواسطة المستفيدين أو يعاد استخدامها مرة أخرى كمدخلات للحصول 
على معلومات جديدة.(الموسوي وأبو حمد. 2001( 

فيكون نظام ا معلومات الإداري» وكما مبين بالشكل رقم )30( من العناصر 
التالية: 
1- المد خلات: 

تمثل البيانات» ال مدخلات الرئيسية والتي يتم تحويلها إلى مخرجات 
(معلومات) بواسطة النظام» ويمكن التعرض هنا لثلاثة طرق لإدخال البيانات 
وهي: 
أ- مدخلات المستند الأصلي. 
ب- المدخلات شبه الأوتوماتيكية. 


ج- المدخلات الأوتوماتيكية. 

مدخلات ال مستند الأصلي تكون على شكل مستند ورقي يتم أعداده بواسطة 
فرد او مجموعة افراد ثم يتم تحويل المستند الأصلي إلى الشكل الذي يكون مقبولاً 
للنظام. 

أما المدخلات شبه الأوتوماتيكية فهي تؤدي بواسطة فرد أو مجموعة من 
الأفراد مع الأجهزة المخصصة لذلك حيث يقومون بأدخال البيانات فوراً إلى النظام 
وقت حدوثها - بواسطة أجهزة خاصة (نهاية طرفية). 


وأخيراً المدخلات الأوتوماتيكية فتكون بواسطة الات او اجهزة مخصصة 
لذلك حيث تقوم بأدخال البيانات فوراً إلى النظام. 


المعالجة 
(تشغيل البيانات) 


ا مخرجات 
CP)‏ 


شكل رقم )30( نظام المعلومات الإداري 


2- امعالجة: 

يطلق على هذه المرحلة بمرحلة التشغيل والتي تمثل مجموعة من 
الإجراءات والأساليب التي يتم بموجبها تحويل البيانات إلى ا معلومات. وتجدر 
الإشارة هنا إلى انه هكن ان يتم التحويل من البيانات إلى ا لمعلومات عن طريق 
عملية واحدة فقط أو عن طريق عدد من العمليات leo‏ وهذه العمليات هى: 


SUG gees =‏ 
- مراجعة البيانات. 
- قرز الببانات: 
- تلخيص البيانات. 
- العمليات الحسابية. 
- التخزين. 
- الأسترجاع. 
- أعادة الإنتاج (تكرار). 
- النشر أو الأتصال. 
3- المخرجات: 
تمثل ال مخرجات النتائج او المعلومات المطلوبة من قبل المستفيد. وقد تكون 
من صورة تقارير دورية او تقارير متابعة او تقارير أستثنائية او في صورة علامات 
وجداول أحصائية أو رسوم بيانية. وبشكل عام يجب أن تتصف مخرجات نظام 
المعلومات الإداري بالخصائص التالية: 
الول 
- الدقة. 
- اطلاتمة. 
الو Coals‏ 
- الوضوح. 
- امرونة. 
- عدم التمييز. 
- القياس الكمي. 


ثانياً :نظم المعلومات الإدارية ومنشآت الإعمال ... طبيعة العلاقة 


عرف ديفز نظام المعلومات الإداري بأنه (النظام المتكامل الذي يربط بين 
الآلة والمستفيد من أجل توفير المعلومات لدعم الوظائف الإدارية في المنشأة, 
ويستخدم النظام أجهزة الحاسب الإلكتروني والبرامج الجاهزة وقواعد البيانات 
والإجراءات اليدوية والنماذج من أجل التحليل والتخطيط والرقابة واتخاذ 
القرارات). )1985 (Davis,‏ 

يتضح W‏ من التعريف أعلاه أن نظام المعلومات الإداري هو نظام متكامل 
يربط بين المستفيد والآلة ويستخدم تزويد الإدارة با معلومات لدعم العملية 
الإدارية في ا منظمة والشكل رقم (31 ) يوضح البناء الهرمي لنظام المعلومات 
الإداريء وتمثل قاعدة الهرم المعلومات اللازمة لعمليات معالجة المعاملات 
واستفسارات الحالات» ويتكون المستوى الثاني من المعلومات اللازمة للمساعدة من 
التخطيط التكتيكي واتخاذ القرارات الرقابية, أما مستوى قمة الهرم فيتكون من 
المعلومات اللازمة لدعم التخطيط الاستراتيجي ورسم السياسات بواسطة الإدارة 
العليا. 


معلومات للتخطيط الاستراتيجى) 
ورسم السياسيات واتخاذ القرارات 


معلومات التخطيط التكتيي 


واتخاذ القرارات الإدارية رقابية 


معلومات التخطيط ومراقبة 
العمليات اليومية 


مغلوماتة Godlee‏ العاملات 
Sei Neus‏ 


شكل رقم ( 31 )/ البناء الهرمي لنظام ا معلومات الإدارية 


ويمكن أيضاً تعريف نظام المعلومات الإداري بأنه النظام الذي يساعد 
الإدارة في أتخاذ القرارات ويساعدها أيضاً في مراقبة تنفيذ تلك القرارات» تعتبر 
المعلومات من العناصر الهامة اللازمة للإدارة لأتخاذ أعمالها بطريقة فعالة لذا فأن 
البيانات تعتبر ا مادة الخام التي تدخل إلى نظام المعلومات ويتم تشغيلها 
والحصول على المعلومات اللازمة للعملية الإدارية منهاء وعلى هذا الأساس OLS‏ 
المعلومات تعتبر مورداً من موارد ا منشأة مثلها في ذلك مثل رأس امال وال موارد 
والعنصر البشري. 

يمكن أعتبار أي منظمة نظاماً ينقسم إلى ثلاثة نظم فرعية هي: 
- النظام الإداري. 


- النظام | لتنفيذي. 


- نظام ا معلومات. )1968 (Standford,‏ 

ويمكن ان تكون هذه النظم الفرعية الثلاثة متمثلة من فرد واحد فقطء 
وذلك في حالة ال منظمات الصغيرة Mid!)‏ الصيدليةء ... الخ) ويمكن أن تكون هذه 
النظم الفرعية منفصلة عن بعضها البعض LUE‏ ويمثلها مجموعة من العاملين من 
المنظمة مع الأخذ في الاعتبار أنها في النهاية لابد وأن تتكامل مع بعضها لتكون 
النظام كله والشكل رقم (32) يوضح العلاقة بين النظم الفرعية الثلاث المشار إليها 
أعلاه. 

ويحتوي النظام الإداري الفرعي على جميع الأفراد والأنشطة المرتبطة 
بعملية التخطيط والتنظيم والرقابة وأتخاذ القرارات الخاصة بعملية التنفيذ مثل 
تحديد نوعية الخدمات التي تقدم للعملاء ا مستفيدينء وتحديد عدد منافذ 
التوزيع ومواقعها الجغرافية وتحديد مسؤوليات وتكوين لجان متابعة ... الخ. كل 
ذلك يعتبر من ضمن مهام النظام الإداري الفرعي. 

ويتضمن النظام التنفيذي الفرعي جميع الأفراد والأنشطة ال مرتبطة بعملية 
التنفيذ الفرعي جميع الأفراد والأنشطة المرتبطة بعملية التنفيذ الخاصة با منظمة 
مثل إنتاج السلع» وشراء المواد الخام. وتقديم الخدمة أو بيع المنتوج النهائي ... 
الخ. 

كل ذلك تعتبر من ضمن مهام النظام التنفيذي الفرعي. 

أما نظام المعلومات الفرعي فيتضمن مجموعة من الأفراد والآلات والأنشطة 
التي تقوم بتجميع وتشغيل البيانات بطريقة تؤدي إلى حصول الإدارة على 
المعلومات التي تحتاجها. لذا Yow‏ غرض نظام المعلومات في تلبية رغبات الإدارة 
في الحصول على المعلومات اللازمة لها في مجالات التخطيط والرقابة وأتخاذ 
القرارات وأيضاً توفير المعلومات الخاصة بالمنظمة للمهمات الرسمية الخاصةء 
ويمكن ان نستنتج من تحليل النظم الفرعية الثلاثة وتكاملها مع بعضها ما يلي: 


1- الأداء الفعلي لنظام التنفيذ الفرعي يتمثل من البيانات المختلفة 
الداخلة إلى نظام المعلومات الفرعي الذي يقوم بتشغيل هذه البيانات للحصول 
على المعلومات لتزويد النظام الإداري الفرعي بها (مثل تقارير متابعة التنفيذ) أو 
تقديم هذه المعلومات إلى النظام التنفيذي الفرعي مرة أخرى أو لتزويد الجهات 
الرسمية الخارجية بها (مثل كشف حساب العميل تقارير حكومية ... الخ). 

يرتبط نظام امعلومات الفرعي مع ا لمعلومات من خارج النظام أرتباطاً وثيقاً 
حيث أنها تمثل مجموعة من المدخلات الهامة (مثل طلبات العملاء أو تقارير 
حكومية أحصائية) هذه المدخلات يتم تشغيلها للحصول على المعلومات التي تهتم 
YS‏ من النظامين الإداري والتنفيذي. 

2- يقوم النظام الإداري الفرعي بتزويد نظام المعلومات الفرعي بمجموعة 
من البيانات التي تؤثر من عمل النظام التنفيذي الفرعي والمستفيدين والجهات 
الرسمية الخارجية وهذه البيانات قد تكون أهدافاً مطلوب تحقيقها (ميزانيات» 


توقعات ... الخ) 


النظام الإداري 
الفرعى 


نظام ا معلومات الفرعي 


شكل رقم (32)/ العلاقة بين النظم الفرعية الثلاثة لنظام المعلومات 


يرتبط النظام الفرعي للمعلومات با منظمة ككل أرتباطاً وثيقاً حيث يقوم 
هذا النظام بخدمة جميع الإدارات وجميع الأقسام وا مديرين على مختلف 
مستوياتهم في المنظمة وهذا الارتباط لا يعني أن جميع الادارات والاقسام 
وامديرين على مستوى واحد من الاهمية ولا يعني أن الخدمات التي تقدم اليهم 
تكون بنفس القدرء فمثلاً نجد هناك أختلاف من ناحية الوقت وال محتويات والدقة 
المطلوبة وذلك حسب المستوى الإداري الذي يحتاج إلى المعلومات. 

وأخيراً عندما نتكلم عن نظام المعلومات أفضل أو نظام معلومات فعال 
فأننا نقارن بين قيمة ما يقدمه هذا النظام وما هو مطلوب منه بالطبع هناك أيضا 
علاقة بين المطلوب من نظام ما وبين الكيفية التي صمم فيها هذا النظام. فمثلاً اذا 
كان هناك نظام للمعلومات يتطلب الرد الفوري على أستفسارات المستفيدين مثل 
نظام الانتاج المتكامل (CIM)‏ فأن ذلك يتطلب وجود نظام معلومات متكامل 
يستخدم حاسبات الكترونية حديثة تعمل بنظام التشغيل الفوري (On - Line‏ 
Real - Time System)‏ وأذا طلب أحد البنوك أنشاء نظام معلومات فأن ذلك 
يتطلب دراسة حجم ونوع ال مدخلات إلى النظام» فإذا كانت كميتها كبيرة جداً وعلى 
درجة عالية من الأهمية فإن ذلك يتطلب أستخدام الات معينة تسمح بقراءة 
وأدخال البيانات بسرعة ودقة فائقة» مثل نظام الشيكات المصرفية الذي يتطلب 
أستخدام الآت خاصة للتعامل مع تلك الشيكات وأستخدامها كمدخلات للحاسب 
الالكتروني. 

وبذلك نستطيع ان نتبين العلاقة بين المطلوب من النظام وبين ما يقدمه 
النظام» ويمكن التعرف على المطلوب من النظام بالتعرف على طبيعة عمل المنظمة 
والسياسة الإدارية المتبعة وطبيعة الخدمات او المنتجات التي تقدمها للمستفيدين 
أو العملاء. 


WE‏ : نظم المعلومات الإدارية ووظيفة التنظيم ... طبيعة العلاقة 

يتناول هذا الجزء مجموعة من العوامل التنظيمية ال مؤثرة في تحديد 
متطلبات المعلومات والتي لها أثر كبير على تصميم نظام المعلومات الإداري فيما 
بعد» ومنها: 
1- حجم المنشأة: 

فكما كبر حجم المنشأة كلما زادت الحاجة إلى تشغيل البيانات وبالتالي 
الحاجة إلى المعلومات أذ هناك خصائص ترتبط بحجم المنظمة منها: 
- تقييم المنظمة إلى مجموعة من النظم الفرعية مثل الانتاج والتسويق ... الخ. 
- ظهور الحاجة إلى معلومات متخصصة لكل نظام فرعي لكي يتمكن من ممارسة 

النشاط المطلوب منه. 
- ضرورة وجود نظام معلومات يهدف إلى تزويد الإدارة العليا بالمعلومات اللازمة 
حتى تستطيع التنسيق بين هذه النظم الفرعية. 

daub - 2‏ عمل المنظمة والغرض منها: 

نجد ان أختلاف طبيعة العمل أو الغرض قد يؤدي إلى أختلاف نوعية وحجم 
المعلومات المطلوبة» مثلاً شركة الحديد والصلب تحتاج إلى معلومات مختلفة عن 
شركة الأدوية وذلك ورغم أن هناك معلومات مشتركة بينها كالمعلومات عن 
المؤشرات الاقتصادية (عوامل أقتصادية) كما أن هناك تشابهاً في بعض أساليب 
تشغيل البيانات من هذه المنظمات كالنظم المستخدمة في الحاسبات Sie‏ ولكن 
أيضاً هناك بعض الاختلافات مثل مركزية أو لا مركزية هذه النظم. 
3- البناء التنظيمي للمنظمة: 

رغم ان البعض يرى أن البناء التنظيمي يرتبط بحجم المنظمة, الا أن هذا 
الرأي ليس صحيحاً بصفة عامة حيث أن كثيراً من ا منظمات قد تكون 


متساوية من الحجم لكنها تختلف من البناء التنظيمي» وعموماً فإن البناء 
التنظيمي للمنظمة يتأثر بمركزية أو لا مركزية عمل نظام المعلومات الإداري. 
4- فلسفة النظام الإداري للمنظمة: 

فمثلاً نجد أن المنظمة التي تقوم باتباع مجموعة من النظم الرقابية 
المختلفة تحتاج إلى معلومات أكثر من المنظمة التي تعتمد في عملية الرقابة على 
دفاتر المحاسبة فقط.( ال موسوي silo‏ حمد. 2001( 

العوامل التنظيمية أعلاه يجب تحديدها وتقيمها أثناء مرحلة تصميم نظام 
المعلومات بالإضافة إلى الفهم الأساسي لتحديد متطلبات المعلومات يساعد الإدارة 
في القيام بعملية التحليل التفصيلي لأنشطة المنظمة بالإضافة إلى أن وضوح هذا 
المفهوم لدى الإدارة يساعدها في تقييم ال معلومات والعمل على جدية تنفيذ 
النظام. 

تعتبر التخطيط أحد الوظائف الإدارية الأساسية المطلوبة بأستمرار من 
جميع المستويات الإدارية بالمنظمات على اختلاف أنواعها (صناعيةء تجارية» خيرية 
(al ...‏ وترتبط عملية التخطيط با مستقبل وبالتالي فهي تحتاج إلى معلومات 
كثيرة Glad‏ بالماضي والحاضر وتنتهي عملية التخطيط بأعداد dhs‏ يمكن اعتبارها 
معاوواق O a A‏ الإذاوية E alae‏ ذلك يكن 
النظر إلى وظيفة التخطيط على انها مستهلك ومنتج للمعلومات معنى أنها تستمد 
المعلومات اللازمة لعملية التخطيط من نظام المعلومات ثم التزويد بالخطة التي 
تعتبر معلومات هامة ممكن للمستويات الإدارية المختلفة الاستفادة منها. 
تتم عملية التخطيط من خلال خمس خطوات مرتبطة هي: 

تحديد الأهداف» تبدأ وظيفة التخطيط بتحديد الأهداف المرجوة وبالتالي 
فهي تحتاج إلى معلومات عن الماضي والحاضر المتعلقة بالأهداف تلك بالإضافة إلى 
المعلومات الاقتصادية المتعلقة بالخطط الفرعية الأخرى داخل المنظمة وارتباطها 
بالخطط الطويلة والقصيرة المدى. 


- تحديد الأنشطة اللازمة لتحقيق الأهداف وهذه الخطوة تتطلب تجميع كميات 
كبيرة منه. 

- المعلومات وتقيمها في ضوء الأهداف ال مرجوة. 

تخندين القازة dues‏ اللازية jes)‏ كل :نشاط على Bare‏ وأيضاً الفعرة الزسية 

اللازمة لإنجاز جميع الأنشطة. 


- ترتيب تنفيذ الأنشطة طبقاً لتسلسلها بالخطةء وتجدر الإشارة إلى أن الخطوات 
الثلاثة الأخيرة يمكن أستخدامها كمعايير رقابية في عملية تنفيذ الخطة. 

وعند تصميم نظام المعلومات يجب مراعاة أمكانية أعداد جميع المعلومات 
اللازمة لكل خطوة من خطوات عملية التخطيط. 
رابعاً : نظم المعلومات الإدارية ووظيفة الرقابة ... طبيعة العلاقة 

بعد اعتماد الخطة بواسطة الإدارة العليا لمنظمة ما ووضعها موضع التنفيذ 
GL‏ دور الرقابة حتى Gadd‏ سلامة تنفيذ الخطة من خلال اكتشاف الانحراف 
والأخطاء بسرعة حتى مكن اتخاذ الإجراءات الفورية مواجهتها. 

وتتم عملية المراقبة من خلال العمليات الثلاثة التالية: 
1- التعرف على ما يتم تنفيذه فعلاً. 
2- مقارنة المتحقق فعلاً بالنتائج المتوقعة (الواردة بالخطة). 
3- أتخاذ الخطوات اللازمة لتصحيح مسار التنفيذ ومعالجة أوجه القصور في تنفيذ 

الخطة. 

والشكل رقم )33( يوضح عناصر عملية الرقابة وعلاقة نظام المعلومات 

بذلك. 


شكل رقم (33)/ عناصر عملية الرقابة 


خامساً :نظم المعلومات الإدارية و عملية اتخاذ القرارات ... طبيعة العلاقة 

تعتبر عملية اتخاذ القرارات AS)‏ العمليات الشائعة ف تخلف ال مستويات 
الإدارية بالمنظمة».وهي عملية بشو بها اللديرون حشى oll‏ عملية التخطيظط 
والرقابة وتعتمد نوعية وكفاءة القرارات على ال معلومات المتاحة ممتخذ القرار. 

والشكل رقم (34 ) يوضح العلاقة بين نظام المعلومات وعملية أتخاذ 
القرارات. 

وعملية اتخاذ القرار تعني ال مفاضلة بين أكثر من بديل متاح لحل مشكلة ما 
واختيار البديل الأفضل لتحقيق هدف أو مجموعة من الأهداف المرجوة. 

مستويات اتخاذ القرار في المنظمة هكن تقسيمها إلى ثلاث مستويات هي: 
1- المستوى الستراتيجي: 

تتصف القرارات الأستراتيجية بأنها مرتبطة بالمستقبل لذلك فهي ترتبط 
بالخطط الطويلة المدى التي تؤثر على المنظمة بأكملها مثل تنويع مصادر رأس 
SLI‏ الاندماج مع منظمة أخرىء التوسعات في نوعية وحجم الإنتاج ... 
الخ.(الموسوي وأبو حمد « 2001) 


2- ا مستوى التكتيكي: 

تتصف القرارات التكتيكية بأنها مرتبطة بالأنشطة المتوسطة القصيرة المدى 
وأيضاً الموارد اللازمة لتحقيق أهداف ال منظمة؛ مثال ذلك تكوين الموازنات وتحليل 
رأس امال وتطوير الإنتاج ... الخ. 
3- المستوى الفني: 

تتصف قرارات المستوى الفني بأنها مرتبطة بتنفيذ الأنشطة اليومية أو 
قصيرة «sab!‏ وهذا النوع من اتخاذ القرارات يتطلب الالتزام بأوامر معينة خاصة 
بالعمليات الرقابية وتخطيطه معنى أن القرارات تكون متخذة مسبقاً وعلى متخذ 
القرار يراعي الالتزام بها. مثال ذلك شحن البضاعة ومراقبة المخزون وجداول 
حضور وانصراف العاملين ... الخ. 


نظام المعلومات Liles‏ اتاد القدراق 


متخذ القرار سه القرار 


شكل رقم ( 34)/ العلاقة بين نظام المعلومات وعملية اتخاذ القرار 

والشكل رقم (35) يوضح أن الإدارة العليا تحتاج إلى معلومات عن الأنشطة 

الخارجية المرتبطة بأنشطة ال منظمة AST‏ من احتياجها إلى معلومات عن الأنشطة 
الداغلية للمنظمة: 


وأخيراً يجب علينا أن ندرك فكما أن هناك اختلافاً بين المستويات المختلفة 
لاتخاذ القرارات فأنه أيضاً هناك اختلاف في نوعية وكمية وتوقيت المعلومات التي 
يحتاجها كل مستوى من المستويات هذه. 


الإدارة الوسطى 


الإدارة التنفيذية 


شكل رقم (35)/ الإدارة العليا وحاجتها إلى ا معلومات الخارجية 
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